








Een onderzoek naar de betekenisgeving aan 

























Student:    M. Kesseler 
Studentnummer:   850295013 
Begeleider / Examinator: dr. P. Zomer 
Medebeoordelaar:  drs. B. Becker 
Afstudeerkring: Het monitoren en meten van de feitelijke impact van 
verandertrajecten 





Hoofdstuk 1: Inleiding .......................................................................................... 6 
1.1 Aanleiding ................................................................................................ 6 
1.2 Kader en doelstelling ................................................................................. 6 
1.3 Vraagstelling ............................................................................................ 7 
1.4 Relevantie van het onderzoek ..................................................................... 7 
1.4.1 Wetenschappelijke relevantie ................................................................... 7 
1.4.2 Praktische relevantie ............................................................................... 7 
1.5 Afbakening begrippen fusie en overname...................................................... 8 
1.6 Structuur ................................................................................................. 8 
Hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek........................................................................... 9 
2.1 Fusies en overnames ................................................................................. 9 
2.1.1. Redenen voor fusies en overnames .......................................................... 9 
2.1.2 De veranderkundige aspecten van fusies en overnames ............................. 10 
2.2 Cultuur .................................................................................................. 11 
2.2.1 Definitie van cultuur.............................................................................. 11 
2.2.2 De cultuurniveaus................................................................................. 12 
2.3 Betekenisgeving...................................................................................... 13 
2.3.1 Het proces van betekenisgeving.............................................................. 14 
2.4 Relatie cultuur en betekenisgeving............................................................. 16 
2.5 Rituelen ................................................................................................. 16 
2.5.1 Wat zijn rituelen? ................................................................................. 16 
2.5.2 Geschiedenis van onderzoek naar rituelen ................................................ 17 
2.5.3 Het proces van rituelen interventies ........................................................ 17 
2.5.4 De effecten van rituelen ........................................................................ 19 
2.5.5 Soorten rituelen ................................................................................... 19 
2.6 Samenvatting ......................................................................................... 22 
Hoofdstuk 3: Methodologie .................................................................................. 23 
3.1 Onderzoeksmethode ................................................................................ 23 
3.2 Onderzoekseenheden............................................................................... 24 
3.3 Methode van data verzameling.................................................................. 24 
3.3.1 Documentanalyse ................................................................................. 24 
3.3.2 Interviews ........................................................................................... 25 
3.4 Methode van dataverwerking .................................................................... 27 
3.5 Betrouwbaarheid en validiteit .................................................................... 29 
3.5.1 Betrouwbaarheid .................................................................................. 29 
3.5.2 Validiteit.............................................................................................. 30 
Hoofdstuk 4: Resultaten...................................................................................... 31 
4.1 De vijf betekenistypen ............................................................................. 31 
4.2 Kwantitatieve analyse .............................................................................. 32 
4.3 Kwalitatieve analyse ................................................................................ 35 
4.3.1 Het welkomstboeket ............................................................................. 35 
4.3.2 De rondleiding...................................................................................... 36 
4.3.3 Het nieuwjaarsontbijt ............................................................................ 37 
4.3.4 Het jaarlijkse personeelsfeest ................................................................. 37 
4.3.5 De vrijdagmiddagborrel ......................................................................... 38 
4.3.6 Het vieren van verjaardagen .................................................................. 39 
4.3.7 De kwartaalmeeting .............................................................................. 39 
4.4 Documentanalyse.................................................................................... 40 
Hoofdstuk 5: Conclusies, discussie en aanbevelingen............................................... 41 
5.1 Conclusie ............................................................................................... 41 
5.2 Discussie................................................................................................ 43 
5.2.1 Beoordeling van de betrouwbaarheid ....................................................... 43 
5.2.2 Beoordeling van de validiteit .................................................................. 43 
2 
 
5.3 Aanbevelingen voor verder onderzoek ........................................................ 44 
Literatuur.......................................................................................................... 46 
Bijlage 1: Interview format ............................................................................ 51 
Bijlage 2: Geraadpleegde documenten ............................................................. 55 







Ter afsluiting van mijn studie Strategy and Organization aan de Open universiteit heb ik 
een afstudeeronderzoek uitgevoerd bij een ICT-organisatie. De resultaten hiervan zijn 
vastgelegd in onderliggend rapport. Het is een zeer leerzaam proces geweest met 
persoonlijke hindernissen, maar ook een met persoonlijke overwinningen. 
 
Dit rapport was niet tot stand gekomen zonder de hulp van een aantal mensen die ik hier 
graag wil bedanken. In de eerste plaats noem ik dr. Peter Zomer. Hij heeft het mij 
mogelijk heeft gemaakt om dit afstudeeronderzoek uit te voeren. Ik wil hem daarom 
bedanken voor zijn motiverende begeleiding. Dit heeft mij erg geholpen bij de 
structurering en formulering van het onderzoek en het uiteindelijke rapport. Daarnaast 
wil ik drs. ing. John van den Berg hartelijk bedanken voor de op- en aanmerkingen, maar 
zeker ook voor de mentale support ten tijde van mijn studie. Naast John wil ik mijn 
vriendin Femke bedanken die me de tijd heeft gegund en de steun heeft gegeven die 
nodig was voor deze studie. En buiten dit, mij ook een gezonde en mooie dochter Sanne 
heeft geschonken ten tijde van het onderzoek. 
 
Als laatste wil ik ook iedereen bedanken, die ik hier niet heb genoemd, die een bijdrage 







Ondanks de economische crisis waarin de wereld zich momenteel bevindt blijven fusies 
en overnames een veelgebruikte strategie voor organisaties om concurrentievoordeel te 
behalen. Uit onderzoek blijkt echter dat in 50% tot 70% van de fusies en overnames niet 
de gewenste resultaten worden behaald. Uit de wetenschappelijke literatuur komt naar 
voren dat een van de belangrijkste redenen hiervoor is het onderbelicht blijven van het 
cultuuraspect bij het doen van fusies en overnames. Hier wordt echter tot op heden nog 
weinig onderzoek naar gedaan. Cultuur is een wezenlijk element in een organisatie, 
aangezien het de basis vormt voor het bestaan en voortbestaan. Onder cultuur wordt in 
dit onderzoek verstaan: “Culture can be defined as patterns of interpretation composed 
of meanings associated with various cultural manifestations, such as stories, rituals, 
formal and informal practices, jargon, and physical arrangements” (Martin, 2002, p. 
330). Zoals uit deze definitie blijkt komt de organisatiecultuur op verschillende manieren 
tot uiting. In dit onderzoek ligt de focus op de rol die rituelen, en meer specifiek 
integratierituelen, spelen bij de betekenis die overgenomen werknemers geven aan de 
overname en de invloed van integratierituelen op het doen slagen hiervan. Dit heeft dan 
ook geleid tot de volgende vraagstelling: Welke betekenis geven de overgenomen 
werknemers aan de integratierituelen die bestaan binnen de cultuur van de bestaande 
organisatie en hoe beïnvloedt deze betekenis de resultaten van de fusie en overname? 
  
Om deze vraagstelling te kunnen beantwoorden zijn de volgende deelvragen opgesteld: 
1. Waarom worden fusies en overnames gedaan en hoe kijkt de literatuur aan tegen de 
veranderkundige kant van fusies en overnames? 
2. Wat is cultuur, wat is betekenisgeving en wat is de relatie tussen die twee? 
3. Wat zijn rituelen in de context van een organisatiecultuur? 
4. Welke invloed hebben verschillende integratierituelen op een fusie en overname? 
  
Om meer inzicht te krijgen in de betekenis die overgenomen werknemers geven aan 
integratierituelen bij het doen slagen van fusies en overnames is er een literatuurstudie 
uitgevoerd naar de centrale begrippen in dit onderzoek (fusies en overnames, cultuur, 
betekenisgeving en rituelen). Vervolgens is er een exploratief kwalitatief onderzoek 
gedaan in de vorm van een case studie. Hiervoor zijn acht overgenomen werknemers 
geïnterviewd ten aanzien van de integratierituelen: welkomstboeket, rondleiding, 
nieuwjaarontbijt, jaarlijks personeelsfeest, vrijdagmiddagborrel, vieren van verjaardagen 
en kwartaalmeeting. Daarnaast heeft er een documentanalyse plaatsgevonden. 
  
Uit het onderzoek naar de integratierituelen zijn de betekenissen aandacht, 
communicatie, erkenning, verbondenheid en zekerheid aan de integratierituelen van de 
organisatie gegeven. De integratierituelen met de betekenis aandacht én zekerheid 
worden gezien als de invloedrijkste integratierituelen voor een fusie en overname. Het 
betreft het welkomstboeket en de rondleiding. Aandacht en zekerheid moeten aanwezig 
zijn in de integratierituelen willen ze invloed hebben op de overname en fusie.  
De overige integratierituelen, het nieuwjaarsontbijt, het jaarlijkse personeelsfeest, de 
vrijdagmiddagborrel, het vieren van verjaardagen en de kwartaalmeeting hebben een 
beperktere invloed op de fusie en overname. Of de betekenis die de respondenten 
hebben gegeven aan de integratierituelen daadwerkelijk een positieve dan wel negatieve 
invloed hebben gehad op de resultaten van de fusie en overname kan op basis van de 
interviews niet hard worden aangetoond.  
 
Als aanbeveling zou het goed zijn om een longitudinaal onderzoek te doen om het 
betekenisgevend proces van werknemers te volgen in de tijd. De resultaten van dit 
onderzoek zijn een momentopname, namelijk de betekenis die de respondenten op dat 
moment hebben gegeven aan de overname. Aangezien betekenisgeving een continu 




Hoofdstuk 1: Inleiding 
 
1.1 Aanleiding  
Deze scriptie wordt geschreven in het kader van het afstudeertraject van de Master 
Strategy and Organization aan de Open Universiteit. Het onderwerp van dit onderzoek 
richt zich op de rol die integratierituelen spelen bij het doen slagen van fusies en 
overnames. Hierbij wordt gekeken naar de betekenis die de overgenomen werknemers 
geven aan de bestaande integratierituelen en de invloed van deze integratierituelen op 
de resultaten van de fusie en overname. 
 
1.2 Kader en doelstelling  
Ondanks de economische crisis waarin de wereld zich momenteel bevindt blijven fusies 
en overnames een veel gebruikte organisatiestrategie. Terwijl uit decennia van 
onderzoek blijkt dat veel fusies en overnames niet de gewenste resultaten opleveren 
(King, Dalton, Dialy en Covin, 2004). Deze onderzoeken hebben zich voornamelijk 
gericht op de financiële motieven van de fusie en overname, zoals de mate van 
vooronderzoek, de deugdelijkheid van het integratieplan en de omvang van de financiële 
middelen (Agrawel en Jaffe, 1999). Dit heeft echter niet geleid tot een verbetering van 
de (financiële) resultaten. De laatste jaren is er een groeiende aandacht voor de 
menselijke kant van fusies en overnames, onder andere naar de rol die cultuur hierbij 
speelt (Cartwright en Schoenberg, 2006). De relatie tussen cultuur en het doen slagen 
van fusies en overnames blijft onderzoekers intrigeren, aangezien studies hiernaar vaak 
tegengestelde resultaten laten zien. Enerzijds blijkt dat hoe beter de twee 
organisatieculturen overeenkomen, hoe beter de resultaten van de fusie en overname 
zijn, terwijl anderzijds ook blijkt dat de gewenste resultaten behaald kunnen worden 
wanneer de twee organisatieculturen niet overeenkomen (Cartwright en Schoenberg, 
2006; Schoenberg, 2000). Teerikangas en Very (2006, p.46) stellen dat: “Thus, instead 
of asking if ‘yes or no’ cultural differences impact the performance of M&A, researchers 
should next focus on ‘how’ do they impact the performance of M&A.” In dit onderzoek ligt 
de focus dan ook op de vraag hoe cultuur invloed heeft op het doen slagen van fusies en 
overnames.  
 
De cultuur van een organisatie komt op verschillende manieren tot uiting, onder meer via 
verhalen, symbolen, routines, rituelen, de machtstructuur en de organisatiestructuur 
(Balogun en Haily, 2004). Het is echter niet mogelijk om voor dit onderzoek de 
betekenisgeving die de overgenomen werknemers geven aan alle aspecten van de 
organisatiecultuur te onderzoeken vanwege de beperkte tijd die staat voor een 
masterscriptie. Er is daarom gekozen om het aspect rituelen nader te onderzoeken.  
Rituelen zijn collectieve activiteiten die beschouwd worden als essentieel binnen de 
organisatiecultuur aangezien rituelen de individuen binden aan de collectieve normen 
(Hofstede, 2003). Rituelen houden zich bezig met het dagelijkse gedrag van mensen in 
de organisatie, bijvoorbeeld de manier waarop verjaardagen gevierd worden of het 
bestaan van persoonlijke priveleges voor bepaalde werknemers. Het zijn dingen die 
vanzelfsprekend zijn voor de zittende werknemers in een organisatie, maar geleerd 
moeten worden door nieuwe werknemers. Ze kunnen een belemmering vormen voor 




Bovenstaande heeft geleid tot de volgende vraagstelling die in deze scriptie zal worden 
onderzocht: 
 
Welke betekenis geven de overgenomen werknemers aan de integratierituelen die 
bestaan binnen de cultuur van de bestaande organisatie en hoe beïnvloedt deze 
betekenis de resultaten van de fusie en overname? 
  
Om deze vraagstelling te kunnen beantwoorden zijn de volgende deelvragen opgesteld: 
1. Waarom worden fusies en overnames gedaan en hoe kijkt de literatuur aan tegen de 
veranderkundige kant van fusies en overnames? 
2. Wat is cultuur, wat is betekenisgeving en wat is de relatie tussen die twee? 
3. Wat zijn rituelen in de context van een organisatiecultuur? 
4. Welke invloed hebben verschillende integratierituelen op een fusie en overname? 
 
De eerste drie deelvragen zullen aan de hand van een literatuurstudie beantwoordt 
worden. Dit geeft inzicht in de centrale begrippen uit de hoofdvraag. De vierde deelvraag 
zal via het onderzoek worden beantwoord. 
 
Dit onderzoek geeft inzicht in de manier waarop overgenomen werknemers betekenis 
geven aan het cultuuraspect integratierituelen van de bestaande organisatie en in de 
vraag welke invloed de integratierituelen hebben op het doen slagen van de fusie en 
overname. Dit geeft aanknopingspunten voor verder onderzoek naar de rol die cultuur en 
meer specifiek de integatierituelen spelen bij het doen slagen van fusies en overnames.  
 
1.4 Relevantie van het onderzoek 
Dit onderzoek heeft zowel een wetenschappelijke als een praktische relevantie, welk 
hieronder nader worden toegelicht. 
1.4.1 Wetenschappelijke relevantie 
Er wordt al decennia lang onderzoek gedaan naar fusies en overnames, waarbij het 
onderzoek zich voornamelijk focust op de financiële aspecten. Aangezien de resultaten bij 
veel fusies en overnames te wensen over laten komt er steeds meer aandacht voor de 
culturele aspecten die een rol spelen bij fusies en overnames (King, Dalton, Dialy en 
Covin, 2004). Ondanks de groei in onderzoek naar organisatieculturen is er zestien jaar 
nadat Trice en Beyer hun eerste onderzoek deden naar rituelen in organisaties relatief 
weinig empirisch onderzoek gedaan naar de relatie tussen rituelen en andere variabelen. 
Rituelen worden echter veelvuldig in organisaties gebruikt en kunnen zorg dragen voor 
stabiliteit en voor verandering binnen een organisatie (Islam en Zyphur, 2009). Bij het 
doen slagen van fusies en overnames zouden rituelen mogelijk een belangrijke rol 
kunnen spelen. Dit onderzoek tracht dan ook een bijdrage te leveren aan de wetenschap 
ten aanzien van de invloed die integratierituelen hebben op de resultaten van fusies en 
overnames. 
1.4.2 Praktische relevantie 
In alle organisaties worden rituelen gebruikt. Vaak is men zich er niet van bewust. Deze 
rituelen worden wel door werknemers geïnterpreteerd als afspiegeling van de waarden en 
normen en overtuigingen van de organisatie. Hierdoor kunnen door de organisatie 
onbedoelde culturele berichten overgebracht worden op de overgenomen werknemers die 
in strijd zijn met de gewenste cultuur van de organisatie. De organisatie moet zich 
bewust worden van de gevolgen die hun rituele handelingen hebben op de cultuur. Op 
deze manier kan de organisatie wellicht stimuleren dat alleen culturele berichten de 
organisatie in gaan die overeenkomen met de gewenste cultuur. Rituelen kunnen 
7 
 
namelijk gebruikt worden om de cultuur aan te passen waar dat noodzakelijk is (Trice en 
Beyer, 1984).  
 
1.5 Afbakening begrippen fusie en overname 
In de wetenschappelijke literatuur wordt er vaak geen onderscheid gemaakt tussen 
fusies en overnames. Met andere woorden; fusies en overnames worden vaak in eenheid 
bestudeerd als ‘mergers and acquisitions’. Vanuit juridisch perspectief zijn het wel twee 
verschillende begrippen, zie onderstaande definities. Dat deze begrippen in de literatuur 
veelal door elkaar worden gebruikt is te verklaren doordat een fusie nooit een 
samengaan tussen gelijken is, waardoor een fusie ook altijd geclassificeerd kan worden 
als een overname (Cartwright en Cooper, 1996).  
 
Een fusie wordt in Nederland gedefinieerd als (www.nma.nl): “Twee of meer 
onafhankelijke ondernemingen gaan op in één nieuwe onderneming. Het maakt daarbij 
geen verschil of de 'oude' ondernemingen al dan niet in juridische zin blijven bestaan. 
Wezenlijk is dat de activiteiten van de betrokken ondernemingen in een nieuwe 
economische eenheid worden ondergebracht.” 
 
Een overname wordt in Nederland gedefinieerd als (www.nma.nl): “Bij een overname 
verkrijgt de ene onderneming de zeggenschap over de andere onderneming, bijvoorbeeld 
door het kopen van een pakket aandelen. Het verkrijgen van de zeggenschap houdt in 
dat die partij een beslissende invloed krijgt op de activiteiten van de over te nemen 
onderneming. Het is mogelijk dat alleen zeggenschap wordt verkregen of zeggenschap 
die wordt gedeeld met anderen, zgn. gezamenlijke zeggenschap.” 
 
Aangezien in de wetenschappelijke literatuur geen onderscheid wordt gemaakt tussen 
fusies en overnames wordt in deze scriptie ook gesproken over ‘fusies en overnames’.  
 
1.6 Structuur 
Na dit inleidende hoofdstuk wordt in hoofdstuk 2 een overzicht gegeven van de 
achtergronden en theorieën die relevant zijn voor dit onderzoek. Het betreft de centrale 
begrippen: fusies en overnames, cultuur, betekenisgeving en rituelen. Vervolgens wordt 
in het derde hoofdstuk de methode van onderzoek inclusief een verantwoording van de 
keuzes van de onderzoeker beschreven. Hoofdstuk 4 beschrijft de resultaten van het 
onderzoek. Tenslotte worden in hoofdstuk 5 de conclusie, discussie en de aanbevelingen 
gepresenteerd voor verder onderzoek.  
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Hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek 
 
 
In dit hoofdstuk wordt beschreven wat er in de literatuur bekend is over de centrale 
begrippen: fusies en overnames, cultuur, betekenisgeving en rituelen. Op deze wijze 
worden de eerste drie deelvragen zoals geformuleerd in paragraaf 1.3 beantwoord. Het 
betreft de deelvragen: 
 
1. Waarom worden fusies en overnames gedaan en hoe kijkt de literatuur aan tegen de 
veranderkundige kant van fusies en overnames? 
2. Wat is cultuur, wat is betekenisgeving en wat is de relatie tussen die twee? 
3. Wat zijn rituelen in de context van een organisatiecultuur? 
 
Deelvraag 1 wordt in paragraaf 2.1 beantwoord. In paragraaf 2.2, 2.3 en 2.4 wordt 
ingegaan op deelvraag 2. De derde deelvraag komt aan bod in paragraaf 2.5. Dit 
hoofdstuk zal worden afgesloten met een samenvatting. 
 
2.1 Fusies en overnames 
2.1.1. Redenen voor fusies en overnames 
In 2004 zijn er wereldwijd 30.000 fusies en overnames uitgevoerd, dit is gelijk aan één 
fusie en overname per achttien minuten. Ondanks de economische crisis blijven fusies en 
overnames wereldwijd een populaire organisatiestrategie (Cartwright en Schoenberg, 
2006). In 2010 zijn er in Nederland 441 fusies en overnames gesloten. Dit is een stijging 
van ruim 8% ten opzichte van 2009 toen er 404 fusies en overnames hebben 
plaatsgevonden. De totale waarde van het aantal fusies en overnames in 2010 in 
Nederland bedraagt € 56 miljard (Overfusies.nl).  
 
Ondanks de verslechterde economische omstandigheden blijven fusies en overnames een 
veel gebruikte strategie voor ondernemingen vanwege concurrentie- en financiële druk 
door de globalisering. Een van de meest genoemde reden voor fusies en overnames in de 
wetenschappelijke literatuur is het creëren van concurrentievoordelen welke bij 
autonome organisatiegroei niet wordt gehaald (Marks en Mirvis, 1992). Daarnaast 
worden ook genoemd (Marks en Mirvis, 1992; Cartwright en Cooper, 1993; Huang en 
Kleiner, 2004): 
 verbeteren van de strategische positie binnen de markt;  
 vergroten van de marktaandelen;  
 spreiden van risico’s; 
 behalen van synergiën door schaalvoordelen; 
 vergroten van de opbrengst;  
 delen van kosten van productontwikkeling;  
 verbeteren van de toegang tot de markt en nieuwe technologieën.  
 
De belangrijkste reden voor de overname van een bedrijfsonderdeel door de organisatie 
in dit onderzoek is het creëren van concurrentievoordelen die door autonome groei niet 
mogelijk waren. Daarnaast wordt de strategische positie in de markt verbeterd door een 
nieuwe niche aan te boren en op deze manier een nieuwe klantenkring op te bouwen 




2.1.2 De veranderkundige aspecten van fusies en overnames 
Ook al zijn fusies en overnames een veel gebruikte strategie, uit de literatuur blijkt dat 
veel fusies en overnames niet succesvol zijn (Aguilera en Dencker, 2004; Epstein, 2004; 
Piekkari et al., 2005; Weber en Camerer, 2003). Uit de studie van Kelly, Cook en Spitzer 
(1999) blijkt zelfs dat 83% van de fusies en overnames niet tot het gewenste resultaat 
heeft geleid. 53% van de onderzochte fusies en overnames heeft verlies geleden en 30% 
heeft geen verlies maar ook geen winst gemaakt. Slechts 17% van de onderzochte fusies 
en overnames heeft winst gemaakt. Opvallend is dat 82% van de respondenten in de 
veronderstelling waren dat de fusie en overname waarbij ze betrokken waren succesvol 
was (Kelly, Cook en Spitzer, 1999). In een onderzoek van Cartwright & Schoenberg 
(2006) hebben interne managers van overnemende bedrijven aangegeven dat slechts 
56% van hun aankopen de oorspronkelijk doelstellingen hebben behaald en als succesvol 
worden beschouwd. Andere studies naar fusies en overnames vinden percentages tussen 
de 50% en 80% waarbij niet het gewenste resultaat wordt behaald (Bertoncelj en Kovač, 
2007). Ondanks de grote wetenschappelijk belangstelling voor onderzoek naar fusies en 
overnames is er weinig vooruitgang geboekt in het terugdringen van het aantal fusies en 
overnames dat mislukt. Kortom, “In the great majority of combinations, one plus one 
yields less than two (Marks en Mirvis, 2010, p. 3)”. Bovenstaand beeld wijkt niet af van 
hetgeen Boonstra (2000) heeft gevonden namelijk dat 70% van de 
organisatieveranderingen niet het gewenste resultaat behalen. Dit is dus niet anders voor 
organisatieveranderingen geïnitieerd door fusies en overnames. 
 
Kelly, Cook en Spitzer (1999) hebben in hun onderzoek gekeken naar ‘wat maakt een 
succesvolle fusie en overname succesvol’. Op basis van dit onderzoek hebben zij zes 
succesfactoren geïdentificeerd; drie harde factoren en drie zachte factoren. Te vaak 
concentreren organisaties zich bij een fusie en overname op de harde factoren, te weten 
een integratieplan, synergie onderzoek en due diligence. Dit is noodzakelijk, maar niet 
voldoende voor een succesvolle fusie en overname. De onderzoekers komen tot de 
conclusie dat hoe intensief de planning, hoe goed de financiering en hoe waterdicht het 
contract ook is, het zijn de werknemers die een sleutelrol spelen in de uitvoering (Kelly, 
Cook en Spitzer, 1999). De zachte factoren, selecteren van het managementteam, de 
cultuur en de communicatie, kunnen niet aan het toeval worden overgelaten. Aan de 
andere kant, als het personeel goed gemotiveerd is en de communicatie goed 
georganiseerd, maar de fundamentele elementen niet goed zijn zal dit niet leiden tot een 
succesvolle fusie en overname. De kracht zit hem in het vinden van het juiste evenwicht 
tussen de harde en zachte succesfactoren. Bertoncelj en Kovač (2007) hebben de 
kritische succesfactoren van Kelly, Cook en Spitzer uitgebreid naar tien succesfactoren bij 






                                         
 
De laatste jaren ontstaat er steeds meer aandacht voor de zacht factoren bij fusies en 
overnames, omdat de financiële resultaten van fusies en overnames achterblijven. Een
mogelijke verklaring hiervoor is dat gedurende de decennia dat er al onderzoek wordt 
gedaan vanuit financieel economisch oogpunt er geen verklaring is gevonden voor de 
achterblijvende resultaten, waardoor er mogelijk andere aspecten meespelen bij het 
doen slagen van fusies en overnames (Cartwright en Schoenberg, 2006; Bertoncelj & 
Kovač, 2007). Een van de belangrijkste zachte factoren voor het doen slagen van fus
en overnames is de organisatiecultuur (Kelly, Cook en Spitzer, 1999). Bertoncelj en 
Kovač (2007) zijn nog stelliger en geven aan dat “Organizational cultures can be a mak
or-break factor in mergers en acquisitions (p. 175).” Ook Schein (2000) geeft aan da
 
1 De vijf harde succesfactoren zijn: due diligence, synergie onderzoek, integratieplan, acquisitie onderzoek en 
financiële bronnen (Bertoncelj en Kovač, 2007). De laatste twee factoren zijn aanvullend op de drie harde 
succesfactoren die Kelly, Cook en Spitzer hanteren. 
2 De vijf zachte succesfactoren zijn: management team, organisatiecultuur en communicatie, leeromgeving en 
intellectueel kapitaal (Bertoncelj en Kovač, 2007). De laatste twee factoren zijn aanvullend op de drie zachte 
succesfactoren die Kelly, Cook en Spitzer hanteren. 
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alvorens organisaties gaan fuseren of er sprake is van een overname er verrassend 
genoeg zeer weinig aandacht wordt besteed aan het cultuuraspect, terwijl dit wel van 
belang is bij het doen slagen van fusies en overnames. Dit wordt onderstreept door he
onderzoek van Stahl en Voigt (2008). Zij hebben onderzocht waar cultuu
heeft, namelijk op de sociaal-culturele integratie
t 
r invloed op 
ames bijdraagt aan het bereiken 
an goede resultaten. Maar wat is cultuur nu precies? 
 
2.2 Cultuur 
 elementen die 
de, opvattingen over het 





ls, formal and informal practices, jargon, 
nd physical arrangements” (ibid., p. 330).  
namelijk 
ht. 
 worden gestaan bij de relatie tussen cultuur en betekenisgeving 
ie paragraaf 2.4). 
 
                                         
3, synergie realisatie en 
aandeelhouderswaarde bij fusies en overnames. Hieruit concluderen Stahl en Voigt 
(2008) dat het erop lijkt dat cultuur bij fusies en overn
v
2.2.1 Definitie van cultuur 
Het begrip cultuur kent vele definities. Het bestaat ten minste uit twee
onderling met elkaar samenhangen, te weten (Vroom, 1991, p. 17):  
 een verzameling, soms in symbolen en mythen vastgeleg
werk, over elkaar, over zichzelf en over de organisatie; 
 een gedragsrepertoire, soms tot rituelen verstard, dat gekleurd wordt door een 
gaandewe
 
Cultuur is een heel wezenlijk element in elk sociaal verband, ook voor organisaties. De 
cultuur is de basis voor het bestaan en voortbestaan. Cultuur levert de legitimiteit voor 
de samenwerking tussen mensen, via het gedeelde begrip, de gedeelde betekenis en
betekenisgeving (Van der Krogt, 1991). De essentie van cultuur is de wijze waarop 
werknemers betekenis geven aan de organisatie en zijn procedures. Hieruit volgt dat ‘
cultuur niet bestaat. Cultuur is dynamisch. Dit wordt ook onderschreven door Joanne
Martin (2002). Zij definieert cultuur als patronen van interpretaties. In deze scriptie 
wordt dan ook de definitie voor cultuur van Joanne Martin gebruikt: “Culture can be 
defined as patterns of interpretation composed of meanings associated with various 
cultural manifestations, such as stories, ritua
a
 
Deze definitie sluit ook aan bij een van de centrale begrippen van deze scriptie 
betekenisgeving. Betekenisgeving gaat onder meer over het interpreteren van 
gebeurtenissen door mensen. In de volgende paragraaf wordt dit begrip nader toegelic
Tevens zal er ook stil
(z
 
3 Met sociaal-culturele integratie wordt bedoeld het creëren van een positieve houding ten opzichte van de nieuwe 
organisatie en het ontstaan van een gedeelde identiteit en vertrouwen tussen de werknemers van de organisatie (Stahl 
en Voigt 2008). 
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2.2.2 De cultuurniveaus 
Om de cultuur van een organisatie te kunnen begrijpen is het belangrijk te beseffen dat 
cultuur op verschillende niveaus aanwezig is (Schein, 2010). Dit wordt onder meer ook 
door Sanders en Neuijen (2005) onderschreven. Schein onderkent drie cultuurniveaus die 
variëren van heel zichtbaar tot zeer impliciet en onzichtbaar (zie figuur 1). 
 

























Bron: Schein, 2010. 
 
1. Niveau van de artefacten 
Artefacten zijn de buitenste laag van de organisatiecultuur, welk het makkelijkst is 
waar te nemen. Het is “wat je ziet, hoort en voelt wanneer je er rondloopt” (Schein, 
2000, p. 25). In organisatie X wordt er bijvoorbeeld op gedempte toon met elkaar 
gesproken, zijn er allemaal aparte werkkamers, zijn de werknemers formeel gekleed 
en er heerst een sfeer van zorgvuldig overleg en een trage gang van zaken (Schein, 
2000). Let wel, op dit niveau is de cultuur duidelijk zichtbaar, maar men weet niet 
wat dit allemaal betekent. Om dat te weten te komen moet men met werknemers 
praten en vragen stellen over de dingen die je waarneemt en voelt (ibid.). Iemand 
zou een erg formele organisatie kunnen bestempelen als weinig innoverend 
aangezien de eigen waarden zijn gebaseerd op de aanname dat formaliteit betekent 
bureaucratisch en gestandaardiseerd. Dit hoeft in de praktijk helemaal niet het geval 
te zijn (Schein 2010). Trice en Beyer (1984) hebben dertien artefacten 
geïdentificeerd waaronder mythen, verhalen, rituelen en ceremonies. Alle dertien 
artefacten geven nuttige informatie over de organisatiecultuur.  
 
2. Niveau van de beleden waarden 
Het volgende niveau, is het niveau van de beleden waarden. De beleden waarden zijn 
de waarden en normen van een organisatie die door de werknemers worden gedeeld. 
Het gaat hier om de ‘waarom’-vraag; waarom doen ze daar wat ze doen? Om 
antwoord te vinden op deze vraag moet met insiders van de organisatie gepraat 
worden, ook wel informanten genoemd (Schein, 2010 en 2000). In de organisatie X, 
zoals hiervoor beschreven, zou men te horen kunnen krijgen dat goede besluiten 
onmogelijk zijn te nemen zonder zorgvuldige overweging en dat waarde wordt 
gehecht aan privacy en de gelegenheid voor de werknemers om goed over dingen na 
te denken alvorens in actie te komen. Je kan te horen krijgen dat deze werkwijze 
noodzakelijk is, omdat de technologie daar zodanig is dat zorgvuldig individueel 
onderzoek en nadenken de enige manier vormen om tot een goed besluit te komen. 
In deze onderneming verlopen de bijeenkomsten formeel en bestaan er voornamelijk 
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uit dat de hogere functionarissen bekend maken welke besluiten er zijn genomen en 
wat door de lager geplaatsten nu moet worden geïmplementeerd (Schein, 2000). 
Echter, wanneer de beleden waarden bekend zijn blijkt dat hiermee een deel van het 
gedrag niet verklaard kan worden. Hiervoor moet men naar een diepere cultuur laag, 
de onderliggende basisveronderstellingen (Schein, 2010 en 2000). 
 
3. Niveau van de onderliggende basisveronderstellingen 
Voor inzicht in de onderliggende basisveronderstellingen is het belangrijk om de 
organisatie in zijn historische context te bezien. Het gaat dan om de waarden en 
normen, overtuigingen en veronderstellingen van de oprichters en belangrijke 
personen in de organisatie die hebben geleidt tot het succes van de organisatie 
(Schein, 2010 en 2000). De oprichter van de organisatie X, uit bovenstaand 
voorbeeld, zou een wetenschapper kunnen zijn met een paar patenten op zijn naam, 
die via een goed gestructureerd productieproces goederen en diensten leverde 
waaraan in de markt grote behoefte bestond en die zodra ze waren uitgebracht 
succesvol bleken. De oprichter wil een uiterst gedisciplineerde organisatie die de 
oplossingen die hij in gedachte heeft op een effectieve wijze op de markt brengen. Zo 
iemand trekt mensen aan die prijs stellen op orde en discipline, en bij gebleken 
succes de hiërarchie, de orde en discipline beschouwen als vanzelfsprekend om een 
organisatie te laten functioneren (Schein, 2000). Met andere woorden, de essentie 
van cultuur bestaat uit deze geleerde waarden, overtuigingen en veronderstellingen 
die dan gemeengoed en als vanzelfsprekend worden ervaren. Uiteindelijk zal dit 
leiden tot impliciete veronderstellingen over de manier waarop succes wordt geboekt. 
Met andere woorden, de werknemers zijn zich niet direct bewust van het bestaan van 
deze veronderstellingen, maar gebruiken ze wel (Schein, 2010 en 2000).  
 
Om de cultuur van een organisatie te kunnen doorgronden moet onderzoek gedaan 
worden naar alle drie de cultuurlagen (Schein, 2010). Echter, vanwege de beperkte tijd 
die staat voor een masterscriptie zal alleen onderzoek gedaan worden naar een aspect 
van de eerste cultuurlaag. In deze visie staan vooral de symbolische verschijnselen als 
zodanig in het centrum van de belangstelling, zoals mythen, helden en rituelen. Door hier 
in een organisatie aandacht aan te schenken kan een organisatiecultuur, die normaal 
gesproken niet zichtbaar is, worden ontcijferd (Frissen, 1989). Deze benadering is dan 
ook voor dit onderzoek geschikt. 
 
Binnen deze benadering wordt, in dit onderzoek, specifiek gefocust op de 
integratierituelen. De keuze hiervoor komt voort uit hetgeen Trice en Beyer (1984) 
aangeven dat om iets te kunnen zeggen over de artefacten een diepgaand en langer 
termijn onderzoek nodig is. De uitzondering hierop zijn de rituelen. Met rituelen is het 
mogelijk om cultureel rijke fenomenen te onderzoeken in een vrij korte periode (Islam en 
Zyphur, 2009). In paragraaf 2.5 wordt dieper ingegaan op de theorie over rituelen, maar 
eerst wordt ingegaan op betekenisgeving en de relatie met cultuur. 
 
2.3 Betekenisgeving 
Het begrip betekenisgeving wordt veel gehanteerd door auteurs die behoren tot de 
sociaal constructionistische school. Binnen het sociaal constructionisme gaat het om de 
vraag hoe mensen een object of gebeurtenis zien en het waarderen, ervaren en er 
betekenis aan geven. Kortom, het gaat in dit onderzoek niet om gemiddelde of een 
centrale tendens, maar om het begrijpen van de ervaringen van de nieuwe werknemers 
als gevolg van het overnemen van een bedrijfsonderdeel. Werknemers kunnen een fusie 
of overname zien als een kans of als een bedreiging en dit heeft gevolgen voor het al dan 
niet slagen van een fusie of overname. Hoe een werknemer hier naar kijkt is afhankelijk 
van de eigen interpretatie van de gebeurtenis en hoe deze wordt gewaardeerd. Om dit 




2.3.1 Het proces van betekenisgeving 
Het betekenisgevend proces bestaat uit vier fasen: ‘ecological change’, ‘enactment’, 
‘selection’ en ‘retention’, zie figuur 2. Binnen dit proces bestaat er een wederzijdse relatie 
tussen de omgeving en betekenisgeving (Weick, Sutcliffe en Obstfeld, 2005). Het 
betekenisgevend proces van iemand wordt getriggerd door een verandering in de 
omgeving. Daar wordt vervolgens betekenis aan gegeven en dit beïnvloedt op zijn beurt 
weer de omgeving (Weick, 2001). De organisatiecultuur of veranderingen in de 
organisatiecultuur bepalen hoe individuen betekenisgeving construeren ten aanzien van 
de organisatie. Enactment is het begrip dat weergeeft dat werknemers een actieve rol 
spelen in het creëren van hun omgeving, die vervolgens weer van invloed is op hun 
gedrag en handelen. Vervolgens wordt uit alle handelingen en gedrag een selectie 
gemaakt van welke verder worden bekeken, aangezien sommige als niet relevant worden 
aangemerkt. Dit is het selectieproces. Bij dit proces worden de handelingen 
geïnterpreteerd om betekenis te creëren. Als laatste worden de producten van de 
selectiefase bijgehouden of onthouden. Dit wordt dan de kennis voor de organisatie, die 
opgeslagen wordt en opnieuw opgespoord en opgevraagd kan worden. Het handelen en 
praten wordt gezien als ruw materiaal van de organisatie. De verschillende werknemers 
interageren met elkaar en ondernemen bepaalde pogingen tot actie, die door 
verschillende werknemers anders geïnterpreteerd kunnen worden. Op de handelingen 
volgen selectie en interpretatie, om tot eenduidigheid te komen. Vervolgens kan er 
kennis ontstaan die in onder meer systemen, codes en rituelen kan worden vastgelegd 
(Bouwen, 1991).  
 




Bron: Weick, Sutcliffe en Obstfeld (2005). 
 
Weick illustreert het proces van betekenisgeving met de uitspraak: “How can I know 
what I think until I see what I say?” (Bouwen, 1991, p. 84). Om deze vraag nog beter te 
kunnen doorgronden heeft Weick (1995) aan het proces van betekenisgeving zeven 
kenmerken toegekend. Weick (1995) heeft hiermee geprobeerd de grenzen van 
betekenisgeving aan te geven. Deze zeven kenmerken vormen de kern van 
betekenisgeving. Dit geeft de onderzoeker achtergrond informatie en inzicht in wat 
betekenisgeving is, hoe het werkt en waar het fout kan gaan. 
 
1. Betekenisgeving is geworteld in de constructie van de identiteit 
Elk persoon heeft verschillende identiteiten en zal nooit handelen als één 
betekenisgever. De identiteiten worden gevormd door interactie met andere. De 
verandering van de interacties betekent een verandering van betekenis over onszelf. 
Afhankelijk van wie de betekenisgever is zal de definitie over wat er gebeurt ook 
veranderen. De betekenis die de betekenisgever ergens aan geeft hangt af van de 
perceptie van zichzelf en de context waarin deze persoon zich op dat moment 
bevindt. Dutton en Duckerich (geciteerd door Weick 1995 p. 21) projecteren dit op de 
organisatie: “Individuals’ self-concepts and personal identities are formed and 
modified in part by how they believe others view the organization for which they 
work.” De nauwe relatie tussen het karakter van het individu en het beeld van de 
organisatie suggereert dat de individuen persoonlijk gemotiveerd worden om 





2. Betekenisgeving is gericht op het verleden 
Het is pas mogelijk om ergens betekenis aan te geven als het al gebeurd is. Het is 
lastig om aan iets onbekends betekenis te geven. De aandacht is vanaf een bepaald 
punt in de tijd gericht naar het verleden; wat er op het ‘bepaalde punt’ gebeurt 
beïnvloedt de betekenisgeving over wat er in het verleden is gebeurd. 
 
3. Het vaststellen van een zinvolle omgeving  
Weick laat zich bij deze eigenschap inspireren door het werk van Follet. “The activity 
of the individual is only in a certain sense caused by the stimulus of the situation 
because that activity is itself helping to produce the situation which causes the 
activity of the individual” (Follet geciteerd door Weick 1995 p. 32). Mensen creëren 
hun eigen zinvolle omgeving. Deze gecreëerde omgeving geeft op zijn beurt weer de 
grenzen aan waarbinnen de activiteiten/handelingen (enactments) betekenis krijgen. 
 
4. Betekenisgeving is een sociaal proces  
Mensen denken vaak dat het bij betekenisgeving gaat om individuele processen, 
maar men vergeet vaak dat “human thinking and social functioning ... [are] essential 
aspects of one another” (Resnick, Levine en Teasly geciteerd door Weick 1995 p. 38). 
Betekenisgeving komt tot stand door interactie tussen mensen. 
 
5. Betekenisgeving is een continu proces 
Het is niet mogelijk om te beginnen of te stoppen met het geven van betekenis aan 
een proces, omdat mensen zich altijd in het midden van het proces/situatie bevinden.  
 
6. Betekenisgeving is gericht op en door vastgestelde signalen 
Mensen worden in hun leven geconfronteerd met heel veel signalen, te veel om op te 
merken. De signalen uit de omgeving waar mensen zich op richten zijn afhankelijk 
van de interesses en onderbewust zijn. Met andere woorden: “If events are noticed, 
people make sense of them; and if events are not noticed, they are not available for 
sensemaking” (Starbuck en Milliken geciteerd door Weick 1995 p. 52). Het gaat hier 
om signalen die mensen afleiden uit hun omgeving en die vervolgens hun 
handelingen richting en betekenis geven. 
 
7. Betekenisgeving wordt gedreven door geloofwaardigheid in plaats van 
nauwkeurigheid 
Voor betekenisgeving is het belangrijk dat mensen een geloofwaardig en bruikbaar 
beeld van de situatie hebben. Het gaat er niet om, om een nauwkeurige analyse te 
presenteren van de situatie. Het is bijna onmogelijk om op het moment van de 
waarneming vast te stellen of deze accuraat is of niet. De overgrote meerderheid van 
de waarnemingen blijken achteraf onjuist. Volgens Weick is nauwkeurigheid mooi 
maar niet noodzakelijk. Noodzakelijk is een goed verhaal.
 
 
Weick, Sutcliff en Obstfeld (2005) geven aan dat de hoeveelheid empirische studies over 
betekenisgeving nog zeer beperkt is bij organisatieveranderingen. Specifiek onderzoek 
naar de betekenisgeving bij fusie en overnames gericht op de ontvangers is nog niet 
uitgevoerd. In deze scriptie wordt hier onderzoek naar gedaan op basis van de theorie 
van Weick. Er wordt dan ook aansluiting gezocht met de bestaande literatuur over 
betekenisgeving bij organisatieveranderingen en er wordt gekeken of deze ook van 




2.4 Relatie cultuur en betekenisgeving 
Een organisatiecultuur ontstaat doordat werknemers betekenis geven aan hetgeen er in 
de organisatie gebeurt. Met andere woorden, “Organisational culture, like other cultures, 
develop as groups of people struggle to make sense of and cope with their worlds” (Trice 
en Beyer geciteerd door Schein 2010, p. 17). Homan (2005) geeft aan dat de 
organisatiecultuur duidelijke overeenkomsten vertoont met het sociale leerproces. De 
reden hiervoor is dat organisatiecultuur gedefinieerd kan worden als “de verzamelnaam 
voor de gedeelde aannames over de werkelijkheid die in een (gedeelte van een) 
organisatie leven, tezamen met de gedragingen, symbolen, rituelen en rites die als het 
ware de vermaterialiseringen zijn van die gedeelde aannames” (Homan, 2005, p. 143). 
Gedurende het sociale leerproces worden werkelijkheidsconstructies en daarop geënte 
gedragingen steeds stabieler. Dit komt overeen het culturele leerproces, waarbij de 
organisatiecultuur verwijst naar de collectieve werkelijkheidsconstructies. De cultuur 
ontwikkelt zich laag voor laag, waarbij bestaande denkbeelden en gedragingen steeds 
meer vorm krijgen en zich als een soort sediment afzetten in het doen en laten van (een 
deel van) de organisatie.  
 
Zoals uit bovenstaande blijkt kan cultuur worden opgevat als een gedeeld wereldbeeld 
bestaande uit gedeelde onderliggende betekenissen, kunnen rituelen gezien worden als 
discrete gebeurtenissen die zorgen voor een organisatiecultuur door vaststelling van 




2.5.1 Wat zijn rituelen? 
In dit onderzoek worden rituelen als volgt gedefinieerd: “Ritual action, it is proposed, is a 
form of social action in which a group’s values and identity are publicly demonstrated or 
enacted in a stylized manner, within the context of a specific occasion or event” (Islam 
en Zyphur, 2009 p. 116). 
 
Kortom, rituelen zijn sociale gewoonten die voor de werknemers in een organisatie iets 
essentieels uitdrukken en die bepaalde gebeurtenissen afbakenen (Steerneman, 2006). 
Voorbeelden van rituelen zijn onder meer formele toespraken, diploma-uitreiking of een 
diner voor nieuwe werknemers.  
 
Alle rituelen bevatten de volgende kenmerken (Islam en Zyphur, 2009): 
 een element van herhaling van inhoud, vorm of gelegenheid; 
 worden uitgevoerd in een geplande in plaats van spontane ceremonie; 
 bevat ongewoon gedrag, gebruikt ongewoon gedrag op een speciale manier, of de 
aandacht wordt openlijk weggetrokken van het alledaagse gedrag;  
 sterk georganiseerd, waar zelfs chaotische elementen een voorgeschreven plaats 
hebben binnen een ceremonie; 
 gebruik van tot de verbeelding sprekende presentaties om de aandacht te trekken en 
vast te houden;  
 en zijn nooit gericht op individuen, maar op groepen. 
 
Dat rituelen vaak sterk gestructureerd en geordend zijn wil niet zeggen dat deze 
structuur noodzakelijkerwijs voortvloeit uit de intenties van initiatiefnemer van het 
ritueel. Ter verduidelijking een voorbeeld, het management van een organisatie 
organiseert een beloningsceremonie welk op een zeer gestructureerde manier wordt 
uitgevoerd. Ondanks de gestructureerde uitvoering van de ceremonie zoals het 
management van te voren heeft gepland wordt niet voorkomen dat de werknemers de 
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individueel-organisatorische verhoudingen bespreken tijdens de ceremonie (Islam en 
Zyphur, 2009).  
2.5.2 Geschiedenis van onderzoek naar rituelen 
Onderzoek naar rituelen vindt zijn grondslag in de sociologie en de antropologie. 
Durkheim kwam in zijn onderzoek ‘The elementary Forms of Religion Life’ tot de 
conclusie dat rituelen bemiddelen tussen individueel handelen en de sociale normen die 
gelden, waardoor potentieel tegengestelde krachten samen worden gebracht in de 
samenleving. Volgens Durkheim is het moderne leven echter minder goed in staat om via 
rituelen dergelijk symbolische consensus te bereiken in tegenstelling tot primitieve 
samenlevingen (Islam en Zyphur, 2009).  
 
Niet iedereen was het eens met de conclusie dat rituelen bemiddelen tussen individu en 
maatschappij. Levi-Strauss en Marshall Sahlins waren van mening dat rituelen sociale 
normen opleggen in plaats van bemiddelen. Volgens hen had Durkheim niet goed 
begrepen hoe individuen symbolen gebruiken en zich toe-eigenen (Bell in Islam en 
Zyphur, 2009). Van Gennep betwist Durkheim’s claim dat rituelen geen belangrijke rol 
spelen in de moderne samenleving. Van Gennep is van mening dat het doel van rituelen 
niet alleen is om consensus onder leden van de samenleving in stand te houden, maar 
ook om de verandering van de ene sociale rol naar de andere te begeleiden (Islam en 
Zyphur, 2009). Turner (1982) heeft zich na van Gennep gericht op rituelen als een 
instrument om te onderhandelen tussen stabiliteit en verandering. Turner is van mening 
dat de samenleving behoefte heeft aan een vorm van differentiatie, zoals hiërarchie, 
waarin verschillende mensen eigen rollen hebben. Echter, mensen hebben ook behoefte 
aan een sociale band met elkaar. Door middel van rituelen kunnen mensen tijdelijk 
afstand doen van sociale verschillen en het gevoel van een gedeeld lidmaatschap aan de 
samenleving versterken. Deze theorie vormde de basis voor studies naar symbolische 
interventies buiten de religieuze sfeer. Hierbij werd niet alleen gekeken naar de functie 
van rituelen als versterking van de sociale waarde en normen maar ook als een 
instrument om de sociale processen te veranderen door herdefiniëren. Voor het goed 
functioneren van organisaties is zowel stabiliteit als verandering van belang, vandaar dat 
een aantal wetenschappers in de jaren zeventig en tachtig rituelen en ceremonies zijn 
gaan onderzoeken bij organisaties (Islam en Zyphur, 2009). Trice en Beyer (1984) waren 
de eersten die geprobeerd hebben het gebruik hiervan binnen organisaties te 
onderzoeken en om rituelen te categoriseren. Vervolgens is er echter in de wetenschap 
weinig onderzoek meer gedaan naar het gebruik van rituelen in organisaties (Islam en 
Zyphur, 2009). 
 
2.5.3 Het proces van rituelen interventies 
Rituelen en ceremonies dragen bij aan het beeld dat bestaat over de organisatie. Islam 
en Zyphur (2009) hebben een schematisch model ontwikkeld waarin de rituele 
grondslag, de interne structuur van rituelen en de sociale functie die rituelen vervullen is 




Figuur 3. Conceptueel model voor het proces van rituele interventies in organisaties 
Bron: Islam en Zyphur (2009) 
 
In de literatuur wordt er verschillend gedacht over de rituelen grondslag. Er bestaan ten 
aanzien hiervan twee verschillende theorieën (Islam en Zyphur, 2009). Een van de 
theorieën gaat ervan uit dat symbolische manipulatie wordt gebruikt door managers om 
de dominante sociale waarde te behouden en te versterken (‘need for stability’) (Forde, 
Fortes, Gluckman et. al., 1962; Van Gennep, 1960). De andere theorie gaat ervan uit dat 
rituelen een intermediair zijn voor sociale veranderingen (‘need for transformation’) 
(Turner, 1982). Echter, beide theorieën sluiten elkaar niet uit en kunnen naast elkaar 
gelden in een organisatie. De reden hiervoor is dat organisaties zowel behoefte hebben 
aan stabiliteit als aan verandering. Het gebruik van rituelen in een organisatie om de 
solidariteit veilig te stellen hoeft niet per definitie te leiden tot het behouden van de 
huidige waarden en normen in de organisatie (Islam en Zyphur, 2009). Kortom, “given 
that the dominant organizational structures themselves are not static, it is not 
inconsistent to say that a ritual helps shift group values away from previous norms and 
yet does not subvert the social order of the organization” (ibid, p. 122).  
 
De organisatorische eisen voor zowel stabiliteit als verandering geven aanleiding tot het 
managen van de gedeelde betekenissen in een organisatie. Deze behoefte komt tot uiting 
in organisatorische interventies welke tot doel hebben om de inzichten van werknemers 
te veranderen of te versterken (Islam en Zyphur, 2009). Alle rituelen bestaan uit drie 
fasen te weten: separatie, transitie en incorporatie fase (respectievelijke preliminale, 
liminale en postliminale fase genoemd). In de eerste fase wordt het individu verwijderd 
uit zijn of haar huidige rol/status. Dit dient ter voorbereiding op de nieuwe rol/status. In 
de tweede fase bevindt het individu zich in een overgangsfase tussen haar oude 
rol/status en de nieuwe rol/status en is tijdelijk verstoken van een sociaal geaccepteerde 
identiteit. In de derde fase wordt de individu ingelijfd in de nieuwe rol/status (Islam en 
Zyphur, 2009). Dit zorgt ervoor dat het evenwicht wordt hersteld in de organisationele 
orde in aanwezigheid van een steeds veranderende omgeving (Islam en Zyphur; Beyer 
en Trice, 1987). Deze drie fasen worden bijvoorbeeld doorlopen bij het aannemen van 
(preliminal), opleiden van (liminal), en het delegeren van verantwoordelijkheid aan 
(postliminal of integratie) een nieuwe werknemer (Islam en Zyphur, 2009). Op een 
vergelijkbare manier kan een parallel getrokken worden met Pratt’s stadia van 
sensebreaking gevolgd door sensegiving4 (Pratt, 2000) of Homan’s proces van culturele 
unlearning en relearning5 (Homan, 2005). 
 
De sociale functie van rituelen is het vaststellen van de identiteiten, het bevestigen van 
waarden en normen, en het opnemen van veranderingen binnen het bestaande 
paradigma (Islam en Zyphur; Beyer en Trice, 1987). Op deze drie functies wordt 
hieronder nader ingegaan. Rituelen zijn een handig hulpmiddel waarmee de identiteit van 
de werknemers kan worden verhoogd. Uit het onderzoek van Shamir, Zakay, Breinin en 
                                          
4 Eerst wordt de betekenis die een werknemer ergens aan geeft afgebroken zodat vervolgens nieuwe betekenissen 
gevormd kunnen worden (Pratt, 2000). 
5 Eerst moeten werknemers zich ontdoen van de bestaande werkelijkheidsconstructies om vervolgens nieuwe 
werkelijkheidsconstructies te kunnen aanleren (Homan, 2005). 
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Popper (1998) blijkt dat militaire leiders de collectieve identiteit van de militairen 
verhogen door gebruik te maken van liederen, slogans en rituelen. Sociale 
gebeurtenissen in organisaties worden geritualiseerd om soortgelijke redenen. 
Bijvoorbeeld het vieren van de verjaardag van werknemers, de vrijdagmiddagborrel en 
het nemen van afscheid van een collega hebben allemaal het doel om de band tussen 
werknemers te versterken en het bouwen aan de moraal binnen de organisatie. Dit leidt 
er uiteindelijk toe dat de betrokkenheid en de productiviteit van de werknemers wordt 
verbeterd (Shamir, Zakay, Breinin en Popper, 1998). Daarnaast zijn rituelen belangrijke 
hulpmiddelen om de collectieve overtuigingen, waarden en normen van de organisatie te 
uiten en te (her)bevestigen. Het zorgt voor het creëren en versterken van sociale 
betekenissen. Hierdoor worden de overtuigingen en gedragingen van de werknemers 
gevormd en zorgt het voor harmonie (Islam en Zyphur, 2009). Tenslotte hebben rituelen 
ook nog de functie van het opnemen van veranderingen binnen het bestaande 
paradigma. Hiermee wordt bedoeld dat rituelen ruimte bieden voor verandering binnen 
de organisatie, terwijl de voortgang van de gebeurtenissen goed wordt beheerd door het 
management. De dominante organisatorische structuren zijn niet statisch. De waarde en 
normen van de organisatie veranderen maar de organisatorische orde wordt niet 
ondermijnd (ibid.). 
 
Nauta (1991) geeft aan dat rituelen met name geschikt zijn om schoksgewijze 
veranderingen in een organisatie op te vangen, bijvoorbeeld bij ontslag, inkrimping of 
een fusie. De redenen hiervoor zijn ten eerste dat een rituele interventie de betrokkenen 
dwingt de verandering onder ogen te zien. Ten tweede zorgt een rituele interventie 
ervoor dat de positie van de veranderaars en de gevestigde orde aan elkaar gelijk 
worden gesteld, aangezien men met elkaar en gelijktijdig onderworpen is aan het tempo 
en de fasering van het ritueel. Ten derde representeert de interventie voor alle 
betrokkenen een historisch moment, waardoor de culturele verandering voor de groep 
mogelijk wordt gemaakt. Het gebruik van rituelen om veranderingen in een organisatie 
te bewerkstelligen is effectief, omdat het de weerstand tegen de verandering in zich 
opneemt. 
2.5.4 De effecten van rituelen 
Menselijke handelingen hebben tegelijkertijd zowel praktische als expressieve effecten 
(Beyer en Trice, 1987). Onder expressieve effecten wordt verstaan, “handelingen of 
gebeurtenissen die bijdragen tot het behoud van het sociaal verband door de 
symbolische betekenis die deze handeling of gebeurtenissen krijgen” (von Grumbkow, 
1991, p. 150). Bovendien zijn mensen zich van sommige effecten meer bewust dan van 
andere c.q. sommige effecten zijn evident en andere zijn verborgen (Beyer en Trice, 
1987). Evidente ofwel manifeste effecten duiden “op de bedoelde en direct aanwijsbare 
gevolgen van handelingen of objecten die bijdragen tot het in stand houden van het 
sociaal verband” (von Grumbkow, 1991, p. 151) en verborgen effecten duiden “op de 
onbedoelde en niet direct aanwijsbare gevolgen van handelingen of objecten die 
bijdragen tot het in stand houden van het sociaal verband” (von Grumbkow, 1991, p. 
151). Dit maakt dat rituelen vier verschillende soorten effecten kunnen hebben. Welke 
effecten rituelen hebben wordt in onderstaande paragraaf besproken, waarin een 
onderverdeling van rituelen wordt gemaakt.  
2.5.5 Soorten rituelen  
Trice en Beyer (1984) hebben een voorstel gedaan voor een categorisering van 
organisatierituelen op basis van de effecten die rituelen hebben in het omgaan met 
verandering of het versterken van normen in de organisatie. Zij onderscheiden zes 
verschillende soorten rituelen welk hieronder nader worden toegelicht (Islam en Zyphur, 




1. ‘Rites of passage’ 
Dit zijn geritualiseerde handelingen die gepaard gaan met een status verandering in een 
sociaal verband. Voorbeelden van rituelen die hieronder vallen zijn een diner ter 
gelegenheid van het afscheid van een collega of de basistraining in militaire dienst.  
Het belangrijkste effect dat deze rituelen hebben is het vergemakkelijken van de 
overgang van de ene sociale status naar de andere. Een meer verborgen effect is dat 
door deze rituelen de wijze waarop rollen worden uitgevoerd, zo weinig mogelijk 
veranderd (Nauta, 1991). 
 
2.  ‘Rites of degradation’ 
Dit zijn rituelen die gebruikt worden om iemand van een hogere naar een lagere status te 
voeren. Een degradatieritueel begeleidt bijvoorbeeld het ontslag van hooggeplaatste 
functionarissen uit het bedrijfsleven (Nauta, 1991), (Trice en Beyer, 1984).  
Het zichtbare effect dat deze ‘rites of degradation’ hebben omvat het verlagen van de 
sociale status en de bijbehorende macht van de werknemer(s) die zijn onderworpen aan 
de degradatie. Hierbij wordt het belang van en de sociale waarde van de betrokken 
positie binnen de organisatie opnieuw bevestigd. Het meest praktische effect van de 
rituelen is uiteraard dat de niet langer gewenste werknemer wordt gedwongen zijn 
machtspositie te verlaten (Beyer en Trice, 1987).  
 
3. ‘Rites of enhancement’ 
Voorbeelden van deze rituelen zijn publicatie van werknemer van de maand in 
bedrijfsmagazine, het geven van een prijs of gedenkteken aan een uitstekend 
functionerende werknemer en ceremoniële diners voor topwerknemers (Islam en Zyphur, 
2009). De meeste organisaties hebben ‘rites of enhancement’ en deze worden relatief 
vaak gebruikt. In tegenstelling tot ‘rites of degradation’ worden deze rituelen toegepast 
bij werknemers van alle niveaus van sociale status en invloed binnen een organisatie 
(Trice en Beyer, 1984). 
 
4. ‘Rites of renewal’  
Voorbeeld van deze rituelen zijn jaarlijkse bijeenkomsten waarin werknemers de 
activiteiten van de organisatie bespreken, teambuilding workshops en feedback 
programma’s binnen een organisatie (Trice en Beyer, 1984). Deze rituelen hebben een 
stabiliserende functie in een organisatie door het verjongen en reproduceren van 
geaccepteerde waarden in een organisatie (Islam en Zyphur, 2009). ‘Rites of renewal’ 
zijn van toepassing op een groot aantal activiteiten in een organisatie die als doel hebben 
om bestaande sociale structuren te versterken of op te frissen.  
 
5. ‘Rites of conflict reduction’ 
Aangezien conflicten en de bijbehorende agressie storend en potentieel schadelijk zijn 
voor de organisatie zijn rituelen ontwikkeld die dit moeten verminderen (Beyer en Trice, 
1987; Trice en Beyer, 1984). ‘Rites of conflict reduction’ zijn publiekelijke pogingen om 
conflicten op te lossen of belangrijke gebeurtenissen te adresseren om een beeld te 
schetsen dat er iets gedaan wordt. Voorbeelden hiervan zijn het formeren van een 
commissie om de problemen binnen de organisatie op te lossen, bemiddeling en (cao-) 
onderhandeling (Islam en Zyphur, 2009).  
 
6. ‘Rites of integration’ 
Dit zijn rituelen die te maken hebben met het versterken van de saamhorigheid met 
stimulering van de betrokkenheid en het onderlinge contact tussen verschillende groepen 
binnen een organisatie. Voorbeelden hiervan zijn jaarlijkse meetings met aandeelhouders 
of het management en werknemers, het jaarlijkse personeelsfeest, het vieren van 
verjaardagen, gezamenlijk koffiedrinken en de kerstborrel (Nauta, 1991). Hieronder 
vallen ook de integratierituelen die in dit onderzoek worden onderzocht te weten, de 
kwartaalmeeting, het Nieuwjaarsontbijt, de wekelijkse vrijdagmiddagborrel en het 
welkomstboeket. Deze rituelen zijn open, publiek en toegankelijk. Belangrijk is de mix 
van werknemers, aangezien het integratie effect af hangt van hoe goed een ritueel 
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werknemers van diverse subgroepen bereikt. De meeste organisaties hebben 
verschillende integratierituelen. Deze rituelen komen vooral tot wasdom in complexe 
organisatie waar het onvermijdelijk is dat er subgroepen worden gevormd (Beyer en 
Trice, 1987; Trice en Beyer, 1984). De sociale afstand tussen management en 
werknemer wordt bij deze rituelen aanmerkelijk verkleind. Bijvoorbeeld, tijdens een 
sinterklaasviering treedt de manager op als zwarte piet en de portier als Sinterklaas 
(Nauta, 1991). Het met elkaar eten, praten en drinken symboliseert gedeelde waarden 
van gelijkheid en gemeenschap. Het gebruik van alcohol verlaagt de remming, waardoor 
interactie, welk gewoonlijk niet gepast zijn, kan plaatsvinden tussen management en 
werknemers. Deelnemers aan deze rituelen geven elkaar schouderklopjes, kussen elkaar 
en gebruiken andere gebaren van genegenheid en goedkeuring welk zelden gebruikt 
tijdens reguliere werkdagen. Onder deze omstandigheden wordt een tijdelijk gevoel van 
saamhorigheid bereikt (Beyer en Trice, 1987; Trice en Beyer, 1984).  
De belangrijkste zichtbare effecten die integratierituelen hebben is dat uiteenlopende 
subgroepen hun interactie met elkaar versterken tijdens de gemeenschappelijke 
deelname aan de rituelen. Hierdoor leven gedeelde gevoelens op die de groepen 
samenbindt en komt er tevens een verbinding tot stand tussen de groepen en de gehele 
organisatie (Beyer en Trice, 1987; Trice en Beyer, 1984). Kortom, het is niet de 
bedoeling van deze rituelen om de verschillen tussen de subgroepen te niet te doen, 
maar deze wel te overstijgen (Nauta, 1991). De verborgen effecten van deze rituelen zijn 
dat het is toegestaan om emoties te uiten welk alleen zijn toegestaan tijdens deze 
rituelen en dus niet tijdens andere omstandigheden. Het uiten van emoties tijdens deze 
rituelen zou tijdens andere omstandigheden mogelijk zelfs worden bestraft. Tijdens deze 
rituelen is het mogelijk om van gebruikelijke gedragingen af te wijken, waardoor het 
belang van en de juistheid van de gebruikelijke gedragingen tijdens het dagelijkse werk 
wordt bevestigd (Trice en Beyer, 1984). Kortom, de gedragingen die normaliter in het 
dagelijkse werk gelden worden door de uitzondering bevestigd.  
 
Trice en Beyer (1984) hebben met bovenstaande categorisering geprobeerd een eerste 
indeling te maken van organisatierituelen met als doel dat door verder onderzoek op dit 
gebied de categorisering te stroomlijnen en aan te passen. Zo betwijfelen Islam en 
Zyphur (2009) of ‘rites of integration’ en ‘rites of renewal’ verschillend zijn. Beide 
categorieën proberen eenheid te creëren binnen een organisatie. Nauta (1991) is van 
mening dat rituelen die vallen in de categorie ‘rites of passage’ ook getypeerd kunnen 
worden als ‘rites of degradation’. Daarnaast hebben Trice en Beyer nieuwe categorieën 
van organisatierituelen toegevoegd, zoals ‘rites of creation6’, ‘rites of transition7’ en ‘rites 
of parting8’ (Islam en Zyphur, 2009), maar hebben echter nooit hun originele 
categorisering erop aangepast. Islam en Zyphur (2009) hebben in de literatuur verder 
geen revisie van de originele categorisering van Trice en Beyer gevonden en ook geen 
alternatieve indelingen. Tijdens het literatuuronderzoek is ook de onderzoeker geen 
aangepaste categorisering of alternatieve indeling tegen gekomen.  
 
                                          
6 ‘Rites of creation’ zijn rituelen die zorg dragen voor de vaststelling van nieuwe rollen en functies binnen een 
organisatie.  
7 ‘Rites of transition’ zijn rituelen die veranderingen in structuur of technologie in een organisatie begeleiden. 




Als samenvatting van het literatuuronderzoek worden hieronder de eerste drie 
deelvragen beantwoord.  
 
1. Waarom worden fusies en overnames gedaan en hoe kijkt de literatuur aan tegen de 
veranderkundige kant van fusies en overnames? 
Om als organisatie concurrentievoordeel te behalen is het doen van fusies en overnames 
een veel gebruikte strategie. Dit is de snelste manier om autonome groei te realiseren, 
wat ten tijde van globalisering erg belangrijk is voor organisaties. Uit onderzoek blijkt 
echter dat in 50% tot 70% van de fusies en overnames niet de gewenste resultaten 
worden behaald. Een van de belangrijkste redenen hiervoor is het onderbelicht blijven 
van het cultuuraspect bij het doen van fusies en overnames.  
 
2. Wat is cultuur, wat is betekenisgeving en wat is de relatie tussen die twee? 
Cultuur is een wezenlijk element in een organisatie, aangezien het de basis vormt voor 
het bestaan en voortbestaan. Er zijn vele definities van cultuur in de literatuur te vinden. 
In dit onderzoek wordt aangesloten bij de definitie van Joanne Martin: “Culture can be 
defined as patterns of interpretation composed of meanings associated with various 
cultural manifestations, such as stories, rituals, formal and informal practices, jargon, 
and physical arrangements” (Martin, 2002, p. 330). In deze definitie is ook het begrip 
betekenisgeving opgenomen. Betekenisgeving gaat namelijk over het interpreteren van 
gebeurtenissen om daar vervolgens betekenis aan te geven. Het betekenisgevend proces 
van werknemers wordt getriggerd door een verandering in de omgeving. Aan deze 
verandering wordt vervolgens betekenis gegeven en dit beïnvloed op zijn beurt weer de 
omgeving. Kortom, de organisatiecultuur ontstaat doordat werknemers betekenis geven 
aan hetgeen er in de organisatie gebeurd. 
 
3. Wat zijn rituelen in de context van een organisatiecultuur? 
De organisatiecultuur is op verschillende niveaus aanwezig. Schein (2010) onderkent drie 
cultuurniveaus: niveau van de artefacten, niveau van de beleden waarden en het niveau 
van de onderliggende basisveronderstellingen. Het niveau van de artefacten kent er 
dertien waaronder rituelen. Rituelen zijn sociale gewoonten die voor de werknemers in 
een organisatie iets essentieels uitdrukken en die bepaalde gebeurtenissen afbakenen. 
Deze dragen bij aan het beeld dat bestaat over de organisatiecultuur. Rituelen kunnen 
zowel stabiliteit, zoals het behoud van de gemeenschappelijke culturele waarden en 
normen, als verandering, zoals het verschuiven van de sociale positie of status van 
organisatie actoren, bevorderen. Met behulp van een ritueel kunnen werknemers of 
groepen werknemers van rol en positie veranderen binnen een organisatie, kan de 
organisatiestatus behouden worden of kan de solidariteit verbeterd worden binnen de 
organisatie. De resultaten hiervan kunnen variëren in slagingskans en zijn gebaseerd op 
de mogelijkheid om sociale betekenissen, waarden en normen te creëren in een 
organisatie waarin verschillende, soms dubbelzinnige denkbeelden bestaan. In de 
literatuur worden organisatierituelen onderverdeeld in zes categorieën, waaronder 
integratierituelen. Dit zijn rituelen die zorgen voor saamhorigheid tussen werknemers.  
 
 
Geconcludeerd kan worden dat cultuur kan worden opgevat als een gedeeld wereldbeeld 
bestaande uit gedeelde onderliggende betekenissen, kunnen rituelen gezien worden als 
discrete gebeurtenissen die zorgen voor een organisatiecultuur door de vaststelling van 









Hoofdstuk 3: Methodologie 
 
Dit onderzoek probeert te achterhalen welke betekenis overgenomen werknemers geven 
aan integratierituelen die bestaan binnen de bestaande organisatiecultuur en hoe dit 
effect heeft op de resultaten van de overname en fusie. Om dit te kunnen onderzoeken is 
een exploratief kwalitatief enkelvoudige casestudy gedaan. De keuze voor dit type 
onderzoek wordt in paragraaf 3.1 beschreven. Vervolgens wordt in de volgende 
paragraaf ingegaan op de onderzoekseenheden. In paragraaf 3.3 en paragraaf 3.4 wordt 
respectievelijk de methode van dataverzameling en de methode van data-analyse 
beschreven. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een toelichting op de maatregelen die 




Dit onderzoek kan getypeerd worden als een exploratief kwalitatief onderzoek. Onder 
kwalitatief onderzoek wordt verstaan:  
 
“Onderzoek waarbij je overwegend gebruik maakt van gegevens van kwalitatieve aard en 
dat als doel heeft onderzoeksproblemen in of van situaties, gebeurtenissen en personen 
te beschrijven en te interpreteren (Baarda, de Goede en Teunissen, 2001, p. 15).”  
 
De keuze voor een kwalitatief onderzoek komt voort uit het feit dat dit type onderzoek 
geschikt is om betekenisgeving te onderzoeken (ibid.; Boeije, 2008). De onderzoeker is 
geïnteresseerd in de beleving en betekenisgeving van de betrokkenen, de manier waarop 
zij zelf tegen dingen aankijken, dingen ervaren en of er gezamelijke of gedeelde 
betekenissen bestaan (ibid.). In dit geval, de betekenis die overgenomen werknemers 
geven aan de rol die integratierituelen spelen bij het doen slagen van fusies en 
overnames. Daarnaast bestaat er in de literatuur weinig kennis over de rol die 
integratierituelen hierbij spelen. Aangezien er nog weinig bekend is, is het doen van 
kwalitatief onderzoek hier bij uitstek geschikt. Kwalitatief onderzoek kan ook gebruikt 
worden voor exploratie (Baarda, de Goede en Teunissen, 2001). 
  
Er zijn verschillende mogelijkheden om een exploratief kwalitatief onderzoek uit te 
voeren. Voor dit onderzoek is gekozen voor de meest toegepaste onderzoeksvorm: de 
casestudie. Een casestudie is een empirisch onderzoek dat een tijdelijke gebeurtenis 
onderzoekt binnen zijn context. Er is gekozen voor een casestudie, omdat dit een 
bruikbare methode is om aan theorieopbouw te doen in onderzoeksgebieden waar nog 
weinig van bekend is (Yin, 2003). De casestudie wordt uitgevoerd binnen één organisatie 
die één overname heeft uitgevoerd waarbij werknemers vanuit de ene organisatie 
worden opgenomen in de andere organisatie. Het betreft hier dus een single casestudie 
met één ‘unit of analysis’ (ibid.). Bij een single casestudie wordt onderzoek gedaan naar 
een situatie in zijn natuurlijke omgeving. De resultaten van het onderzoek worden op een 
kwalitatieve manier geanalyseerd, zie hiervoor paragraaf 3.4. 
 
Opgemerkt moet worden dat de resultaten van deze casestudie lastiger te generaliseren 
zijn naar andere situaties. Hiertegenover staat dat de casestudie de mogelijkheid biedt 
tot gedetailleerde beschrijvingen en tot het genereren van proposities die in 







Er worden veel fusies en overnames uitgevoerd om uiteenlopende redenen. Over de 
invloed van integratierituelen op de betekenisgeving door de werknemers die worden 
overgenomen is op dit moment weinig bekend en om die reden is er bewust gekozen om 
één specifiek overname te bestuderen. Hiermee wordt een eerste indruk van de invloed 
van integratierituelen op het veranderproces voor de overgenomen werknemers 
verkregen. De organisatie waar het onderzoek plaatsvond is een van de grootste ICT-
organisaties van Nederland. De core-business van de organisatie is het leveren van ICT-
oplossingen aan klanten. De organisatie heeft circa 300 werknemers verdeeld over vier 
vestigingen en 20 jaar ervaring. De organisatie heeft een bedrijfsonderdeel overgenomen 
uit een faillissement. De overname is uitgevoerd om een betere strategische positie te 
verkrijgen in de markt door een nieuwe niche aan te boren en op deze manier een 
nieuwe klantenkring op te bouwen. Dit biedt mogelijk ook kansen om de huidige 
bedrijfsactiviteiten te verkopen aan de nieuwe klanten. Zoals eerder al aangegeven 
maakt dit het mogelijk om concurrentievoordelen te behalen die door de autonome groei 
niet of veel lastiger gerealiseerd zouden worden.  
Het bedrijfsonderdeel met de daarbij behorende werknemers is in zijn geheel 
overgenomen. Binnen de organisatie vormt dit een geheel op zichzelf opererende 
afdeling. Deze maakt gebruik van de faciliteiten en systemen van de overnemende 
organisatie. Het overgenomen bedrijfsonderdeel bestaat in het totaal uit 28 werknemers. 
Van deze groep waren acht personen bereid om mee te werken aan het onderzoek en 
werden geïnterviewd over hun ervaringen over de overname en de daarbij gebruikte 
integratierituelen. Ondanks het beperkte aantal respondenten heeft de onderzoeker 
getracht de onderzoeksmethode op een zodanige manier te ontwerpen dat een adequaat 
antwoord gegeven kan worden op de onderzoeksvraag en de vierde deelvraag, 
respectievelijk: “Welke betekenis geven de overgenomen werknemers aan de 
integratierituelen die bestaan binnen de cultuur van de bestaande organisatie en hoe 
beïnvloedt deze betekenis de resultaten van de fusie en overname?” en “Welke invloed 
hebben verschillende integratierituelen op een fusie en overname?”. 
Er werden geen respondenten geïnterviewd uit de bestaande populatie aangezien het 
overgenomen bedrijfsonderdeel geheel onafhankelijk binnen de organisatie opereert en 
de organisatie hier ook geen toestemming voor heeft gegeven. De nieuwe werknemers 
dragen verantwoordelijkheid af aan de directie van de organisatie. De activiteiten 
uitgevoerd door het bedrijfsonderdeel worden binnen de organisatie voortgezet en verder 
uitgebouwd.  
 
3.3 Methode van data verzameling 
Er zijn verschillende methode van dataverzameling mogelijk binnen kwalitatief 
onderzoek. Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van literatuurstudie, documenten en 
interviews. Door gebruik te maken van diverse methode van dataverzameling, 
datatriangulatie, is geprobeerd om de onderzoeksvraag zo betrouwbaar en valide 
mogelijk te beantwoorden. Hieronder worden de documenten en interviews nader 
toegelicht. Voor het literatuuronderzoek wordt verwezen naar hoofdstuk 2. 
3.3.1 Documentanalyse 
Voor dit onderzoek zijn een aantal interne documenten bestudeerd. Deze documenten 
zijn gebruikt als een eerste informatiebron voor de onderzoeker (Leys, 1991). Door het 
bestuderen van documenten wordt een eerste algemene indruk gekregen over de 
organisatie waarbinnen onderzoek wordt vericht (ibid.). Bedrijfsdocumenten geven de 
nodige informatie om een beeld te kunnen vormen van een organisatie, de wijze waarop 
een organisatie een bepaalde stijl of werkwijze propageert (ibid.). De onderzoeker heeft 
met behulp van de interne documenten zich een beeld gevormd van de integratierituelen 
binnen de organisatie. Het doel hiervan is om als onderzoeker op de hoogte te zijn van 
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de informatie die verspreid is binnen de organisatie over de overname en over een aantal 
integratierituelen, zoals de aankondiging van het personeelsfeest, het nieuwjaarsontbijt, 
de vrijdagmiddagborrel, de kwartaalmeeting en het vieren van de verjaardagen. Het 
proces van betekenisgeving wordt onder meer gevormd door de signalen die de 
respondenten krijgen uit hun omgeving waaronder ook de interne documentatie (Weick, 
1995). Uit deze documentatie kunnen respondenten informatie halen die vervolgens hun 
handelingen richting en betekenis geven. In bijlage 2 is een overzicht van de 
geraadpleegde documenten opgenomen. De organisatie heeft geen andere documenten 
ten aanzien van de overname, die niet openbaar gemaakt zijn in de organisatie, willen 
verstrekken aan de onderzoeker. Tevens heeft de organisatie aangegeven dat de 
geraadpleegde documenten niet openbaar gemaakt mogen worden.  
 
Bij het gebruik van deze documenten is door de onderzoeker enige terughoudendheid in 
acht genomen. De onderzoeker krijgt hierdoor informatie uit tweede hand, namelijk 
vanuit het management en niet vanuit de overgenomen werknemers. Daarnaast heeft de 
onderzoeker alleen documenten omtrent de fusie en overname gekregen die ook aan alle 
werknemers zijn verspreid. Hierin is mogelijk alleen informatie opgenomen die het 
management openbaar heeft willen maken en dus gekleurd is. Daarentegen zijn 
documenten non-reactief. Dat wil zeggen dat documenten zich niet anders gaan 
gedragen en andere antwoorden gaan geven als ze weten dat ze worden onderzocht, 
zoals het geval kan zijn bij interviews (Baarda, De Goede en Teunissen, 2001). 
3.3.2 Interviews 
Schein heeft de verschillende manieren van dataverzameling gecategoriseerd naar de 
mate van betrokkenheid van de onderzoeker en de mate van betrokkenheid van de 
respondenten. Hierbij onderscheidt hij drie niveaus voor de mate van betrokkenheid van 
de respondenten en twee niveaus van betrokkenheid van de onderzoeker, zie figuur 4 
(Schein, 2010).  
 
Figuur 4. Categorisering van onderzoek in organisaties 
 
Bron: Schein (2010) 
 
Bij de betrokkenheid van de respondenten gaat het om de betrokkenheid bij de 
dataverzameling. De betrokkenheid kent de volgende drie niveaus: minimaal, 
gedeeltelijk en maximaal. Bij minimale betrokkenheid hebben de respondenten geen 
actieve rol bij het verzamelen van data. Ze worden dan bijvoorbeeld geobserveerd door 
de onderzoeker tijdens hun dagelijkse werkzaamheden. Bij gedeeltelijke betrokkenheid 
zorgen de respondenten voor data door bijvoorbeeld het invullen van vragenlijsten of het 
meedoen aan interviews. Bij maximale betrokkenheid helpen de respondenten actief mee 
bij het verzamelen van data en dan met name bij de interpretatie van de data. Bij de 
betrokkenheid van de onderzoeker gaat het om de betrokkenheid van de onderzoeker in 
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de organisatie. De betrokkenheid kent twee niveaus, te weten laag tot gemiddeld 
(kwantitatief) en hoog (kwalitatief). Bij laag tot gemiddelde betrokkenheid is de 
onderzoeker nog steeds een ‘outsider’ en staat de onderzoeker op een redelijke afstand 
tot de organisatie. Om echt te weten wat er speelt in de organisatie moet de onderzoeker 
een relatie opbouwen met de organisatie en wordt de onderzoeker meer een ‘insider’ 
(hoge betrokkenheid) (Schein, 2010). Zoals eerder aangegeven zijn culturele artefacten 
makkelijk waar te nemen maar moeilijk te analyseren. Hiervoor dient de onderzoeker in 
contact te komen met de respondent om vast te stellen wat dit betekent. “If you 
recognize that the interpretation of cultural data may require interaction with the 
subjects, you could use semi-structured interviews (…)” (Schein, 2010, p. 182). Op basis 
van de categorisatie van Schein werden er semi-gestructureerde interviews gehouden 
met open vragen (Schein 2010). Bij een semi-gestructureerd interview met open vragen 
liggen de vragen en antwoorden niet van te voren vast, maar de onderwerpen wel. Dit 
laat voldoende ruimte voor de respondenten om hun verhaal te vertellen (Baarda, De 
Goede en Teunissen, 2001). 
 
De semi-gestructureerde vragenlijst om de interviews mee te kunnen uitvoeren werd 
grotendeels samengesteld op basis van literatuur. Voor de vragenlijst wordt verwezen 
naar bijlage 1. Volgens Czarniawska-Joerges (1992) moeten er twee stappen worden 
ondernomen bij het begrijpen van wat betekenisgeving is. De eerste stap is het 
ontdekken welke concepten een rol spelen binnen een organisatie. In dit onderzoek gaat 
het dan om de integratierituelen binnen de organisatie. Op basis hiervan is de volgende 
interviewvraag geformuleerd: ‘Kunt u mij vertellen welke voorbeelden u hebt van 
integratierituelen?’. Om deze vraag te verduidelijken heeft de onderzoeker een drietal 
willekeurige voorbeelden genoemd om het begrip integratierituelen toe te lichten aan de 
respondenten, te weten het jaarlijks personeelsfeest, het vieren van verjaardagen en de 
kerstborrel. In het geval de respondenten geen voorbeelden kunnen noemen heeft de 
onderzoeker aan de hand van de theorie over wat integratierituelen zijn en de 
voorbeelden uit de literatuur (zie hiervoor paragraaf 2.5.5) bekeken welke 
integratierituelen voorkomen in de organisatie waar het onderzoek plaatsvindt en deze 
voorgelegd aan de respondenten. Dit zijn de kwartaalmeeting, het welkomstboeket, het 
vieren van verjaardagen, het jaarlijkse personeelsfeest, het nieuwjaarsontbijt en de 
vrijdagmiddagborrel. Uit de interviews zelf is nog een ander integratieritueel naar vormen 
gekomen, t.w. een rondleiding door de organisatie. De tweede stap is kijken welke 
betekenis de overgenomen werknemers geven aan de integratierituelen in de organisatie 
(Czarniawska-Joerges, 1992). “When we know that the actors are using the concept, we 
can proceed to look for its meaning (…) (ibid. p. 135)”. Op basis hiervan is de volgende 
vraag geformuleerd: ‘Welke betekenis geeft u aan dit ritueel/hoe heeft u dit ervaren?’. 
Bij betekenisgeving gaat het om de mening en interpretatie van de overgenomen 
werknemers ten aanzien van de integratierituelen: hoe kijken de overgenomen 
werknemers tegen de integratierituelen aan.  
 
Om vast te kunnen stellen of de onderzochte integratierituelen ook daadwerkelijk de 
saamhorigheid verbeteren, zoals integratierituelen behoren te doen heeft de onderzoeker 
de volgende vraag opgenomen in het interviewformat: ‘Kunt u van dit ritueel aangeven 
welke bijdrage het heeft gehad in het bereiken van saamhorigheid rond de overname?’. 
Het doel van deze vraag is om te achterhalen of de onderzochte integratierituelen in de 
werkelijkheid ook echt functioneren als integratierituelen. Om het functioneren nog een 
slag dieper uit te werken is er ook nog expliciet gevraagd naar de functie van de 
integratierituelen volgens de overgenomen werknemers, door de volgende vraag te 
formuleren: ‘Welke functie heeft dit ritueel volgens u (vaststellen van de identiteiten, het 
bevestigen van de waarde en normen en/of het opnemen van veranderingen binnen het 
bestaande paradigma)?’. 
 
Om de vierde deelvraag, ‘welke invloed hebben verschillende integratierituelen op een 
fusie en overname?’, van dit onderzoek te operationaliseren zijn een aantal vragen 
opgesteld om de invloed van de integratierituelen te achterhalen. Er is geen 
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wetenschappelijke literatuur gevonden over hoe invloed in het algemeen en invloed van 
integratierituelen in het bijzonder kan worden onderzocht. De onderzoeker heeft daarom 
zelf vragen geformuleerd op basis waarvan de invloed van integratierituelen op de 
overgenomen werknemers onderzocht gaat worden, te weten: ‘Kunt u op een schaal van 
0 tot en met 5 aangeven hoeveel invloed dit ritueel heeft gehad op het doen slagen van 
de overname? 9’, ‘Kunt u de toegekende mate van invloed toelichten?’, ‘Welke invloed 
heeft dit ritueel gehad op uw houding ten aanzien van de overname?’ en ‘Kunt u de 
rituelen rangschikken van minste tot meeste invloed op het doen slagen van de 
overname?’.  
 
De respondenten zijn via de email en/of telefonisch benaderd. Uiteindelijk zijn acht van 
de overgenomen werknemers bereid gevonden om mee te werken aan het onderzoek. 
Aan het begin van elk interview is nogmaals het doel van het onderzoek en de manier 
waarop het interview zal worden afgenomen toegelicht. Tevens is aan alle respondenten 
gevraagd of de interviews opgenomen mochten worden, zodat er geen informatie 
verloren zou gaan. Alle respondenten hebben hier mee ingestemd. Daarnaast is 
aangeven dat de resultaten anoniem worden verwerkt en dat de opnames na gebruik 
worden vernietigd. De garantie van anonimiteit wordt van belang geacht, omdat dit de 
respondenten de ruimte geeft om vrijuit en open te spreken over hun beleving. Dit kan 
de kwaliteit van het onderzoek ten goede komen (Emans, 1990).  
 
3.4 Methode van dataverwerking 
Na het verzamelen en uitwerken van de data volgt de analyse. Dit proces kan worden 
onderverdeeld in een aantal stappen die door de onderzoeker zijn doorlopen (Baarda, De 
Goede en Teunissen, 2001):  
 
1. Informatie selecteren op relevantie 
In deze stap heeft de onderzoeker de op het eerste oog niet relevante informatie uit de 
interviews verwijderd. Bij het schrappen van de niet relevante informatie is als 
uitgangspunt de onderzoeksvraag, ‘Welke betekenis geven de overgenomen werknemers 
aan de integratierituelen die bestaan binnen de cultuur van de bestaande organisatie en 
hoe beïnvloedt deze betekenis de resultaten van de fusie en overname?’, gebruikt. Op 
een later tijdstip in de data-analyse wordt de niet relevante informatie nogmaals bekeken 
om te bezien of deze informatie daadwerkelijk niet relevant is voor het onderzoek. 
 
2. Relevante tekst opsplitsen in fragmenten 
Vervolgens zijn de interviewteksten opgesplitst in fragmenten. Hierbij zijn door de 
onderzoeker de volgende richtlijnen gehanteerd: 
 ieder fragment geeft informatie over één onderwerp; 
 ieder fragment moet te lezen en te begrijpen zijn los van zijn context; 
 de fragmenten mogen elkaar overlappen, het einde van een fragment kan het 
begin van een ander fragment zijn; 
 de fragmenten moeten niet te klein worden om te voorkomen dat het fragment te 
veel uit zijn verband raakt en lastig te interpreteren wordt. 
 
3. Het labelen van de fragmenten 
Daarna zijn de afzonderlijke fragmenten voorzien van een label of labels die relevant 
zijn voor de beantwoording van de probleemstelling. Er is geen bestaande labeling 
ten aanzien van betekenisgeving in het algemeen en betekenisgeving van 
werknemers aan integratierituelen in het bijzonder gevonden in de literatuur om de 
fragmenten mee te labelen. Daarnaast is het ook niet mogelijk gebleken om de 
                                          
9 0: geen invloed / 1: heel weinig invloed / 2: weinig invloed / 3: niet weinig, maar ook niet veel invloed / 4: veel 
invloed / 5: heel veel invloed. 
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labeling te baseren op soorten betekenisgeving10 omdat aan deze theorie geen labels 
zijn te onttrekken die een antwoord geven op de onderzoeksvraag. Daar komt bij dat 
het nadeel van van te voren vastgestelde labels is dat de mogelijkheid tot nieuwe of 
onverwachte bevindingen afneemt. De reden hiervoor is dat de exploratie fase wordt 
overgeslagen met als gevolg een niet gedetailleerde en genuanceerde beschrijving 
van het onderwerp. In de exploratie fase wordt het interviewmateriaal verkend en 
worden er labels aan de fragmenten gekoppeld (Boeije, 2008). Voorgaande heeft er 
toe geleid dat de onderzoeker zelf de labels definieert. Het gaat hier om het 
samenstellen van de labels uit de fragmenten van de interviews. De omschrijving en 
de interpretatie van de labels worden daarbij gebaseerd op de waarnemingen van de 
onderzoeker: de keuze van een label is dus aan de onderzoeker. Hierdoor wordt 
duidelijk welke bouwstenen het onderzoeksmateriaal bevat en aan de hand van welke 
begrippen over de betekenisgeving aan integratierituelen gesproken kan worden 
(ibid.). Boeije (2008) geeft aan dat een belangrijke bron voor labels de woorden die 
de respondenten zelf gebruiken zijn. Dit wordt ook wel in-vivo of veld betrokken 
begrippen genoemd. Deze begrippen komen voort uit de gegevens. Verder zijn veel 
woorden uit ons dagelijkse taalgebruik bruikbaar als label. De door de onderzoeker 
geformuleerde labels worden door een afgestudeerde student van de OU beoordeeld 
om na te gaan of de gekozen labels de lading van de fragmenten dekken. 
 
Ook voor dit proces heeft de onderzoeker een aantal richtlijnen in acht genomen: 
 voor het labelen zijn maximaal zes labels per fragment gebruikt; 
 in de labeling moeten alle relevante aspecten uit het fragment zijn opgenomen; 
 het gebruik van synoniemen voor labels is niet toegestaan; 
 met het labelingsproces is doorgegaan totdat er geen nieuwe labels meer toe te 
passen waren op de fragmenten uit alle interviews. 
De labels worden door de onderzoeker gemaakt tijdens de data-verwerking van de 
uitgewerkte interviews.  
 
4. Ordenen en reduceren van de labels 
De onderzoeker telt hoe vaak de verschillende labels voorkomen. Hieruit wordt 
duidelijk welke labels vaak voorkomen en centrale thema’s weergeven; de kernlabels, 
die in deze scriptie de betekenistypen vormen. Van de fragmenten waarvan de labels 
niet frequent voorkomen is bekeken of deze niet verwant zijn aan een ander label. Dit 
heeft geleidt tot de volgende betekenistypen voor dit onderzoek: aandacht, 
communicatie, erkenning, verbondenheid en zekerheid. Ook de vertaalslag van de 
labels naar de betekenistypen is beoordeeld door een afgestudeerde ex-student van 
de OU, om te bezien of de gekozen betekenistypen de lading dekken. 
 
Als de definitieve betekenistypen bekend zijn, worden de fragmenten in een verhalende 
manier weergegeven (Creswell 2003). Uiteindelijk wordt de data geïnterpreteerd om 
inzicht te geven welke betekenis de overgenomen werknemers geven aan 
integratierituelen bij de organisatie en welke invloed dit heeft op het doen slagen van de 
overname. Hierbij wordt gebruik gemaakt van de volgende notatie: (A:N;X%). De 
symbolen hebben de volgende betekenis:  
                                          
10 Weick (1995) onderscheidt twee soorten betekenisgeving te weten, belief-driven proces van betekenisgeving en 
action-driven proces van betekenisgeving. Bij belief-driven is het startpunt van het betekenisgevende proces het geloof 
of de overtuiging van mensen. Weick geeft aan dat belief-driven betekenisgeving de vorm kan aannemen van 
argumenteren en van verwachtingen. Bij argumenteren worden de opvattingen van mensen die het met elkaar oneens 
zijn gereduceerd door met elkaar in discussie te gaan. Hierdoor ontstaat er duidelijkheid over de opvattingen en wordt 
er een basis gelegd voor de betekenis die men ergens aan geeft. Bij verwachtingen gaat het om de manier waarop de 
verwachtingen van mensen elkaar beïnvloeden en zo de betekenis die mensen ergens aan geven bepalen. In 
organisaties zijn verwachtingen belangrijk, omdat ze zorgen voor consistent handelen. Bij action-driven 
betekenisgeving vormen de handelingen het startpunt van het betekenisgevend proces. Ook hier onderscheidt Weick 
twee vormen: commitment en manipulatie. Bij commitment is de gedachte dat mensen frequenter betekenis geven 
aan handelingen waaraan zij zich gecommitteerd voelen, terwijl bij manipulatie mensen betekenis geven aan de 





A het aantal keer dat één integratieritueel een betekenistype Y heeft gekregen 
van de respondenten 
N het totaal aantal keer dat de respondenten betekenistype Y hebben toegekend 
aan alle integratierituelen 
X het percentage (A/N*100)  
 
Voor de resultaten hiervan wordt verwezen naar hoofdstuk 4. 
 
3.5 Betrouwbaarheid en validiteit 
Om inzicht te krijgen in de kwaliteit van de data die verkregen zijn in dit onderzoek wordt 
in deze paragraaf aandacht besteed aan de betrouwbaarheid en validiteit van het 
onderzoek. Voor de validiteit wordt zowel de interne validiteit als de externe validiteit 
besproken.  
3.5.1 Betrouwbaarheid 
Riemsdijk (1999, p. 64) is van mening dat “zodra een klassiek criterium als 
betrouwbaarheid gebruikt wordt om kwalitatief onderzoek te beoordelen er onmiddellijk 
een probleem ontstaat.” Dit wordt onderschreven door verschillende auteurs die 
aangeven dat kwalitatief onderzoek wordt gekenmerkt door een lage betrouwbaarheid 
(Boeije, 2008; Silverman, 2006; Kirk en Miller, 1986). De betrouwbaarheid van een 
onderzoek wordt gedefinieerd als de mate waarin de resultaten hetzelfde blijven wanneer 
het onderzoek wordt herhaald. Met andere woorden, de mate waarin de 
onderzoeksresultaten onafhankelijk zijn van toeval (Baarda, De Goede en Teunissen, 
2001; Baarda en De Goede, 1995). Voor de betrouwbaarheid van het onderzoek dient 
het onderzoek opnieuw uitgevoerd te worden. Cummings en Worley (2001) en Baarda en 
De Goede (2000) geven aan dat dit in de praktijk niet realiseerbaar is. Herhaling van een 
bepaald kwalitatief onderzoek leidt vaak niet tot dezelfde resultaten (Riemsdijk, 1999). 
In kwalitatief onderzoek ligt de nadruk meer op validiteit dan op betrouwbaarheid. Boeije 
(2008, p. 147-148) zegt hier het volgende over: 
 
“In een kwalitatief onderzoek denkt men soms anders over de verhouding tussen betrouwbaarheid en 
validiteit dan in kwantitatief onderzoek. In kwantitatief onderzoek wordt betrouwbaarheid over het 
algemeen gezien als een noodzakelijke (maar geen voldoende) voorwaarde voor de validiteit. Men gaat 
ervan uit dat de onderzoeker eenvoudigweg niet meer kan meten wat hij wil meten als de metingen 
onbetrouwbaar zijn. In kwalitatief onderzoek kiest men er noodzakelijkerwijs voor dat de onderzoeker 
gaat vaststellen (‘meten’) hoe een bepaald verschijnsel zich voordoet. (…) Om die reden houden 
kwalitatieve onderzoekers zich liever bezig met de validiteit van hun onderzoek. Om valide gegevens 
te krijgen over de specifieke probleemstellingen die in kwalitatief onderzoek worden geformuleerd 
moet de onderzoeker spreken en meedoen met de deelnemers aan het onderzoek en moet hij in staat 
zijn om hun ervaringen te begrijpen. De onderzoeker kan niet ‘neutraal’ waarnemen, want hij is 
iemand met een eigen levensloop en met een bril die zijn waarnemingen richt. Bij data-analyse speelt 
de onderzoeker eveneens een centrale rol. Uiteindelijk is het de onderzoeker die de gegevens van een 
bepaalde interpretatie voorziet. Een sterk punt van kwalitatief onderzoek is dat de dataverzameling en 
data-analyse elkaar afwisselen. Hiermee wordt erin voorzien dat waarnemingen worden gerepliceerd 
(betrouwbaarheid) en dat tussentijdse interpretaties in het vervolg van het onderzoek worden getoetst 
(validiteit) (Boeije, 2008, p.147-148).” 
 
Er zijn in dit onderzoek een aantal factoren die de betrouwbaarheid van de resultaten 
nadelig kunnen beïnvloeden. In dit onderzoek zijn dit de omgeving waarin het interview 
wordt afgenomen en de onderzoeker zelf (Baarda en De Goede, 1995). Om een nadelige 
invloed van de interviewomgeving te beperken zijn de interviews gehouden in de 
natuurlijke omgeving van de respondenten, namelijk bij de respondenten thuis. Hier 
konden de respondenten vrij uit praten over hun ervaringen en belevingen. Daarnaast 
kan de onderzoeker zelf ook zorgen voor bepaalde nadelige effecten voor het onderzoek. 
De onderzoeker heeft bij de organisatie gewerkt en is bekend met de integratierituelen 
en heeft deze ook ondervonden (met uitzondering van het welkomstboeket en de 
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rondleiding). Dit kan leiden tot een eigen interpretatie van de betekenis die de 
overgenomen werknemers hebben gegeven aan de integratierituelen. Een zekere mate 
van kleuring van de data is bij kwalitatief onderzoek niet te voorkomen (Boeije, 2008; 
Baarda, De Goede en Teunissen, 2001). Kwalitatief onderzoek is interpretatief. Daarom is 
het onvermijdelijk dat de onderzoeker de data interpreteert tijdens het verzamelen van 
data, de data-analyse en het trekken van conclusies en daarmee de data door een 
persoonlijke lens waardeert (Creswell, 2003). De onderzoeker heeft om de 
betrouwbaarheid van de data te verhogen en kleuring te verminderen een drietal 
maatregelen genomen. Ten eerste is gebruik gemaakt van een audio-recorder om de 
interviews op te nemen. Hierdoor was het mogelijk om de interviews letterlijk uit te 
werken. Dit verhoogt de betrouwbaarheid, omdat de onderzoeker de interviews 
herhaaldelijk kan beluisteren en kan lezen via de letterlijke transcripties om zo de 
kwaliteit van de data-analyse te controleren (Baarde, De Goede en Teunissen, 2001). 
Ten tweede is een reeds afgestudeerde student aan de OU bereid gevonden om de 
labeling van de fragmenten te beoordelen om eventuele eigen interpretatie van de 
onderzoeker uit te sluiten. Boeije (2008) geeft ook aan dat het aan te raden is om bij de 
labeling niet alleen te werken maar in een team. Overleg met anderen kan leiden tot een 
goed ontwikkeld coderingssysteem, zodat men er zeker van is dat bepaalde fragmenten 
systematisch bij de ‘juiste’ code terecht komen. Ten derde zullen de resultaten van het 
onderzoek voorgelegd worden aan de respondenten om te beoordelen of zij zich daar in 
kunnen herkennen. 
3.5.2 Validiteit 
Als de data betrouwbaar is, wil dat nog niet zeggen dat de data ook valide is. Is er 
gemeten wat beoogd was om te meten? Met andere woorden, validiteit is de mate waarin 
onderzoeksgegevens een werkelijkheid representeren. Er kan onderscheid gemaakt 
worden tussen interne en externe validiteit (Baarda en De Goede, 1995; Baarda, De 
Goede en Teunissen, 2001).  
 
Interne validiteit 
Een onderzoek is intern valide als de data de werkelijkheid accuraat weergeeft. 
Kwalitatief onderzoek is sterk in het bieden van garanties voor de interne validiteit. De 
reden hiervoor is dat de gehele onderzoeksaanpak bedoeld is om de bestaande situatie 
via het onderzoek zo goed mogelijk weer te geven. Daarnaast wordt de 
onderzoekssituatie beschreven en geïnterpreteerd vanuit het gezichtspunt van de 
respondenten zelf (Baarda, De Goede en Teunissen, 2001).  
 
Om de interne validiteit van het onderzoek te verhogen is datatriangulatie toegepast om 
te zien of er overeenstemming bestaat tussen de verschillende gegevensbronnen 
(Creswell, 2003; Baarda, De Goede en Teunissen, 2001). Deze databronnen waren de 
interviews en de documenten die voor het onderzoek zijn gebruikt.  
 
Externe validiteit 
Een onderzoek is extern valide indien de resultaten standhouden in vergelijkbare 
situaties welke niet zijn onderzocht. Dit wordt ook wel (inhoudelijke) 
generaliseerbaarheid genoemd. Bij het doen van kwalitatief onderzoek is het niet altijd 
direct nodig dat de conclusies van een specifieke onderzoekssituatie worden 
gegeneraliseerd naar andere situaties. Er zijn verschillende vormen van kwalitatief 
onderzoek waar het alleen gaat om het beschrijven van een specifieke 
onderzoekssituatie, zoals in dit onderzoek het geval is. Indien deze onderzoekssituatie op 
belangrijke punten overeenkomt met een beoogde overige situatie kunnen de resultaten 
van dit onderzoek mogelijk ook daarop van toepassing zijn. De onderzoekssituatie is 
immers geheel of in belangrijke mate overeenkomstig met de praktijksituatie (Baarde, 




Hoofdstuk 4: Resultaten 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten beschreven die zijn verkregen tijdens de interviews 
om de centrale vraag van dit onderzoek te beantwoorden: Welke betekenis geven de 
overgenomen werknemers aan de integratierituelen die bestaan binnen de cultuur van de 
bestaande organisatie en hoe beïnvloedt deze betekenis de resultaten van de fusie en 
overname? Tevens zal ook antwoord gegeven worden op de vierde deelvraag: Welke 
invloed hebben verschillende integratierituelen op een fusie en overname? 
 
In paragraaf 4.1 worden de vijf kernlabels, die in deze scriptie de betekenistypen 
vormen, toegelicht die naar voren zijn gekomen uit de interviews. In paragraaf 4.2 wordt 
de kwantitatieve analyse besproken waarin zowel wordt ingegaan op de invloed van de 
verschillende integratierituelen op de fusie en overname als ook op de vraag hoe deze 
integratierituelen de resultaten van de fusie en overname hebben beïnvloed. Vervolgens 
wordt in paragraaf 4.3 de kwalitatieve analyse besproken waarin de betekenis die de 
respondenten aan de integratierituelen hebben gegeven wordt toegelicht. Dit hoofdstuk 
wordt afgesloten met een toelichting op de resultaten van de documentanalyse. De 
conclusie op basis van onderstaande resultaten wordt in hoofdstuk 5 besproken. 
 
4.1 De vijf betekenistypen  
Op basis van de interviews heeft de onderzoeker vijf betekenistypen gevonden. De 
betekenistypen beschrijven de betekenissen die de onderzoeker heeft geabstraheerd uit 
de interviews met de respondenten. Deze betekenistypen zijn tot stand gekomen zoals 
beschreven in paragraaf 3.4. In het kort heeft de onderzoeker de interviewteksten 
voorzien van een label die het fragment het beste karakteriseert. Vervolgens heeft de 
onderzoeker gekeken of alle afzonderlijke labels gegroepeerd konden worden. Dit heeft 
geresulteerd in een vijftal betekenistypen, te weten verbondenheid, aandacht, erkenning, 
communicatie en zekerheid. Ter illustratie is een deel van de labeling van 
‘verbondenheid’ hieronder uitgewerkt. 
 
Tabel 1. Voorbeeld totstandkoming betekenistype verbondenheid 
Interview fragment Labellen betekenistype 
Ja wel positief. Het zijn altijd gezellige feesten. 
Je leert elkaar dan ook eens van een andere 
kant kennen. Niet alleen de werkende collega 
waar je wel eens mee praat. Door de alcohol 
praat je ook veel makkelijker op zo een feest en 
ook met collega’s waar je dagelijks bijna geen 
contact mee hebt (respondent 5). 
leren kennen 
 
het als een gezellig samenzijn zonder enige 
verplichtingen. Denk dat daar ook wel de nadruk 
op ligt. Er wordt altijd nog wel kort besproken 
over het lopende jaar en hoe we er voorstaan. 
Het is altijd wel gezellig. Je leert je collega's zo 




Het wekelijks borrelen zal zeker een bepaalde 
saamhorigheid bewerkstelligen maar voor de 
overname zie ik het niet als een toegevoegde 
waarde. Wel voor de samenwerking met de 
collega zal het een verbetering zijn. Tijdens de 
vrijdagmiddagborrel is er even tijd om met 
elkaar een biertje te drinken en over iets anders 

















De totstandkoming van de (kern)labels is een leerzaam, lastig en tijdrovend proces 
geweest. De eerste stap, het opknippen van de interviews in fragmenten, was 
gemakkelijk. De antwoorden op de vragen waren in alle gevallen afgebakende 
fragmenten. Het labelen van de interviewfragmenten was echter lastiger, aangezien dit 
veel meer is dan het opschrijven van woorden bij de fragmenten. Wat dit proces lastig 
maakt is om tot goed dekkende objectieve labels bij de interviewfragmenten te komen. 
Met andere woorden wat wil de respondent de onderzoeker duidelijk maken. Als 
onderzoeker leg je makkelijk je eigen interpretatie over de fragmenten heen. 
Bijvoorbeeld uit de interviews kwam naar voren dat alle respondenten het leuk vonden 
dat ze een welkomstboeket hebben gekregen. Door nog eens goed naar alle 
interviewfragmenten te kijken werd duidelijk dat sommige respondenten het ‘attent’ 
vonden terwijl andere respondenten het hadden over ‘waardering’. ‘Attent’ en 
‘waardering’ hebben allebei een hele andere lading dat het woord ‘leuk’. Dit heeft ertoe 
geleidt dat het label leuk bij de verschillende interviewfragmenten vervangen is door 
‘attent’ of ‘waardering’. Om het labelingsproces zo objectief mogelijk te doen heeft de 
onderzoeker zo veel mogelijk de woorden van de respondenten gebruikt als label. Waar 
dit niet mogelijk was heeft de onderzoeker zelf de labels bepaald. Deze labels heeft de 
onderzoeker voorzien van een markering voor een afgestudeerde ex-student van de OU, 
waaraan de hele labeling is voorgelegd ter beoordeling. Deze persoon heeft extra 
aandacht besteed aan de dekking en objectiviteit van de gemarkeerde labels. Ook het 
komen tot de betekenistypen was niet eenvoudig. In eerste instantie was gekozen voor 
de methodiek waarbij de labels die het meest voorkomen te gebruiken als 
betekenistypen en de overige labels hieronder te scharen. Dit bleek niet goed mogelijk, 
omdat er geen labels waren die heel vaak voorkwamen, terwijl de labels de lading van 
het fragment wel goed dekte. Aangezien er meerdere methodieken zijn om te komen tot 
de betekenistypen is er voor gekozen om op zoek te gaan naar thema’s waarbij de labels 
op basis van onderling verwantschap gecategoriseerd konden worden (Baarda, De Goede 
en Teunissen, 2001). Dit wordt ook wel axiaal coderen genoemd (ibid.; Boeije 2005). De 
vijf betekenistypen die via axiaal coderen naar voren zijn gekomen vormen de basis voor 
de kwantitatieve en de kwalitatieve analyse die in onderstaande twee paragrafen wordt 
besproken. Hieronder worden de vijf betekenistypen kort toegelicht: 
 Aandacht: de belangstelling die de respondenten hebben gekregen van de 
organisatie; 
 Communicatie: het contact tussen de organisatie en de respondenten en tussen de 
respondenten en hun nieuwe collega’s; 
 Erkenning: de waardering die de respondenten hebben gekregen van de nieuwe 
organisatie; 
 Verbondenheid: dit geeft de band weer die ontstaat tussen organisatie en 
respondenten en tussen respondenten en de nieuwe collega’s;  
 Zekerheid: het gevoel van de respondenten dat ze een baan hebben. 
 
4.2 Kwantitatieve analyse 
Op basis van de notatie: (A:N;X%), zoals beschreven in paragraaf 3.4, zijn de resultaten 
van de interviews in onderstaande tabel weergegeven. In onderstaande tabel is 
weergegeven welke rituelen met welke betekenistypen worden geassocieerd door de 
respondenten. Niet alle betekenistypen zijn van toepassing op alle integratierituelen. De 
getallen in tabel 2 geven per ritueel het percentage weer hoe vaak op basis van de 
uitspraken van de respondenten het betekenistype door de onderzoeker is toegekend. 
Ter illustratie: de kwartaalmeeting krijgt 44,4% van alle betekenissen die door de 
onderzoeker als ‘erkenning’ zijn gelabeld.  
 
Op basis van de onderstaande tabel is er geen patroon te ontdekken tussen de 
integratierituelen en de betekenistypen. De kwartaalmeeting heeft, op het betekenistype 
‘aandacht’ na, alle betekenistypen aan zich gebonden gekregen. Daarentegen is aan het 
integratieritueel nieuwjaarsontbijt alleen het betekenistype verbondenheid gekoppeld. De 




Tabel 2. Overzicht percentage toegekende betekenistypen aan de integratierituelen. 
Integratierituelen 
                                     
Betekenistypen 
 
Aandacht Communicatie Erkenning Verbondenheid Zekerheid 
Welkomstboeket 30%  55,6%  12,5% 
Rondleiding 50% 28,6%   50% 
Wekelijkse 
vrijdagmiddagborrel   21,4%  13,6%  
Jaarlijks 
personeelsfeest  14,3%  36,4%  
Nieuwjaarontbijt    27,3%  
Vieren van 
verjaardagen  20%   9,1%  
Kwartaalmeeting   35,7% 44,4% 13,6% 37,5% 
Percentage 100% 100% 100% 100% 100% 
 
 
Daarnaast is er gekeken naar de invloed van de integratierituelen en de resultaten 
hiervan op de fusie en overname. Zoals beschreven in paragraaf 3.3, is om deze vierde 
deelvraag te beantwoorden aan alle respondenten gevraagd om op een zes-puntschaal11 
aan te geven hoeveel invloed ieder ritueel afzonderlijk heeft op het doen slagen van de 
overname. De maximale score is 40 (de acht respondenten kunnen maximaal vijf punten 
toekennen) en de minimale score is 0. De resultaten staan in onderstaande tabel 
weergegeven, gesorteerd van meeste invloed naar minste invloed. 
 
Tabel 3. Mate van invloed 
Integratieritueel Som Gemiddelde 
Ritueel 2 Welkomstboeket 34 4,3 
Ritueel 7 Rondleiding 31 3,9 
Ritueel 5 Nieuwjaarontbijt 25 3,1 
Ritueel 4 Jaarlijkse personeelsfeest 22 2,8 
Ritueel 6 Wekelijkse vrijdagmiddagborrel 19 2,4 
Ritueel 3 Vieren van verjaardagen 16 2,0 
Ritueel 1 Kwartaalmeeting  12 1,5 
 
De respondenten zijn van mening dat de integratierituelen welkomstboeket en 
rondleiding veel invloed hebben gehad op het doen slagen van de overname. De 
respondenten geven hierbij aan dat het welkomstboeket een verrassing was en dat 
hierdoor de indruk bestond dat de organisatie blij met ze was. De rondleiding is de eerste 
echte kennismaking met de nieuwe organisatie. De openheid van de organisatie geeft 
een geruststelling. De meeste respondenten hebben aangeven dat de overige vijf 
integratierituelen niet een directe relatie met de overname hebben en daarmee de 
invloed van het integratierituelen op de overname beperkt is. Sommige respondenten 
gaven echter wel aan dat deze integratierituelen mogelijk wel indirect hebben 
bijgedragen aan het doen slagen van de fusie en overname omdat deze integratierituelen 
gezorgd hebben voor een goede opnamen in de nieuwe organisatie. “Ik zie niet direct dat 
het invloed heeft op de overname maar als het één zijn als organisatie. Daarmee zal het 
                                          
11 0: geen invloed / 1: heel weinig invloed / 2: weinig invloed / 3: niet weinig, maar ook niet veel invloed / 4: veel 
invloed / 5: heel veel invloed. 
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de overname zeker bevorderen. Je voelt je meer thuis maar ik denk dat het echt het 
familiaire in de organisatie probeert te benadrukken (respondent 2).” 
 
Vervolgens is aan de respondenten gevraagd om de integratierituelen te rangschikken 
van minste naar meeste invloed op het doen slagen van de overname. De maximaal te 
behalen score is 56 (acht respondenten die maximaal zeven punten kunnen geven) en de 
minimaal te behalen score is 8 (acht respondenten die maximaal 1 punt kunnen 
geven).12 In tabel 4 is de rangschikking van de integratierituelen weergegeven van 
meeste invloed naar minste invloed op het doen slagen van de fusie en overname. 
Volgens de respondenten is de rondleiding het belangrijkste integratieritueel gevolgd 




Tabel 4 Rangschikking van de integratierituelen  
Integratieritueel Som Gemiddelde 
Ritueel 7 Rondleiding 52 6,5 
Ritueel 2 Welkomstboeket 46 5,8 
Ritueel 5 Nieuwjaarontbijt 30 3,8 
Ritueel 4 Jaarlijkse personeelsfeest 28 3,5 
Ritueel 6 Wekelijkse vrijdagmiddagborrel 23 2,9 
Ritueel 1 Kwartaalmeeting 23 2,9 
Ritueel 3 Vieren van verjaardagen 22 2,8 
 
De rangschikking van de integratierituelen komt in grote mate overeen met de mate van 
invloed die de respondenten hebben toegekend aan de afzonderlijke integratierituelen. 
Met uitzondering van de twee invloedrijkste en de twee minst invloedrijkste 
integratierituelen. De twee invloedrijkste integratierituelen wisselen van positie. Wanneer 
de respondenten gevraagd wordt de integratierituelen te rangschikken blijkt dat ze de 
rondleiding net iets invloedrijker beoordelen dan het welkomstboeket, terwijl de 
respondenten aan het welkomstboeket iets meer invloed hebben toebedeeld dan aan de 
rondleiding. Dit geldt ook voor de twee minst invloedrijke integratierituelen; de 
kwartaalmeeting en het vieren van verjaardagen. Dat er een grote overeenkomst is 
tussen de mate van invloed en de rangschikking van de integratierituelen wordt 
bevestigd door de Spearmans rho correlatiecoëfficiënt. Er is een positieve correlatie van 
0,90 tussen de mate van invloed en de rangschikking van de integratierituelen van 
minste naar meeste invloed, die statistisch significant is op het 5%-niveau bij een 
steekproefomvang van 7 (Howitt en Cramer, 2007). Kortom, er bestaat een sterk positief 
verband tussen de mate van invloed en de rangschikking van de integratierituelen. In 
bijlage 3 is de berekening van Spearmans rho correlatiecoëfficiënt opgenomen. 
 
Wanneer de tabellen 2 tot en met 4 met elkaar vergeleken worden dan kan 
geconcludeerd worden dat de twee integratierituelen welkomstboeket en rondleiding door 
de respondenten als invloedrijke integratierituelen worden gezien en allebei de 
combinatie van de betekenistypen aandacht en zekerheid hebben. Verder is er geen 
direct verband te zien tussen de waardering van invloed en de betekenistypen van de 
overige integratierituelen. 
 
                                          
12 De respondenten hebben het cijfer 1 gegeven aan het ritueel dat de minste invloed heeft gehad op het doen slagen 
van de overname en het cijfer 7 aan het ritueel dat de meeste invloed heeft gehad. 
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4.3 Kwalitatieve analyse 
In paragraaf 4.3.1 tot en met 4.3.7 wordt de betekenis die de respondenten aan de 
integratierituelen hebben gegeven besproken. De resultaten zijn gecategoriseerd naar de 
zeven integratierituelen die tijdens het onderzoek besproken zijn: het welkomstboeket, 
de rondleiding, het nieuwjaarsontbijt, het jaarlijkse personeelsfeest, de 
vrijdagmiddagborrel, het vieren van verjaardagen en de kwartaalmeeting. Hierbij is de 
volgorde aangehouden van de mate van invloed van de integratierituelen (zie tabel 3), te 
beginnen met het ritueel met de meeste invloed. Tevens wordt per integratieritueel 
beschreven of het al dan niet heeft bijgedragen aan de saamhorigheid rondom de 
overname. 
 
4.3.1 Het welkomstboeket  
Het sturen van het welkomstboeket is door alle respondenten positief gewaardeerd. Een 
respondent geeft aan het op prijs te stellen, maar merkt hierbij op dat het een pop-up is 
in het systeem waarin staat dat er een bloemetje moet worden besteld en verstuurd bij 
indiensttreding. De respondenten hebben verschillende betekenissen gegeven aan het 
integratieritueel welkomstboeket. Hieraan is de betekenis erkenning, aandacht en 
zekerheid gegeven.  
 
Het welkomstboeket krijgt van de respondenten 55,6% (5:9;55,6%) van alle 
betekenissen die door de onderzoeker als ‘erkenning’ zijn gelabeld. De respondenten 
geven aan de bos bloemen te zien als een bevestiging van de organisatie dat ze blij zijn 
met de “kennis en kunde (respondent 5)” van de nieuwe medewerkers.  
 
“Ik zie dat als een stukje waardering naar de medewerkers toe. Dat is wel 
belangrijk voor een goede werkgevers-werknemers band. Het wordt in ieder geval 
gewaardeerd dat je komt werken, toch (respondent 2)!” 
 
De respondenten geven aan de erkenning van de organisatie te waarderen. Hierdoor zijn 
de respondenten misschien sneller bereid om iets extra’s te doen voor de organisatie, 
bijvoorbeeld “overwerken als iets echt af moet (respondent 3)”, “een stapje extra zetten 
(respondent 5)”. Het krijgen van erkenning kan er voor zorgen dat er nog meer en 
betere prestaties worden geleverd (Deal en Kennedy, 1982).  
 
Een vergelijkbaar fenomeen wordt gezien bij het geven van aandacht aan werknemers. 
Hierdoor voelen zij zich een belangrijk onderdeel van de organisatie, waardoor de 
productiviteit omhoog gaat. “Zij waren niet langer onbetekenende individuen, maar een 
onderscheidbare groep medewerkers met competentie en prestatie (Ranzijn, 2008, p.4)”. 
Dit wordt ook wel het Hawthorne-effect genoemd. Het welkomstboeket krijgt van de 
respondenten 30% (6:20;30%) van alle betekenissen die door de onderzoeker als 
‘aandacht’ zijn gelabeld. De respondenten gaven aan het heel attent te vinden en een 
gevoel van waardering hiermee te ontvangen. Ze gaven onder meer aan het een warm 
welkom te vinden.  
 
 “Ik vond dit heel attent. Je voelt je dan wel welkom, zoals het ritueel al 
aangeeft (respondent 3).” 
 
Het welkomstboeket krijgt van de respondenten 12,5% (1:8;12,5%) van alle 
betekenissen die als ‘zekerheid’ zijn gelabeld. Deze betekenis kan worden uitgelegd als 
het vertrouwd voelen in de nieuwe organisatie. 
 
“De eerste indrukken zijn relaxt. Je voelt je sneller op je gemak en thuis binnen 
de organisatie (respondent 8).” 
 
Dit integratieritueel draagt niet bij aan de saamhorigheid rondom de overname. Zes van 
de acht respondenten hebben dit aangegeven. De reden hiervoor is dat het een 
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“persoonlijke presentje (respondent 8)” is, het staat los van de collega’s. Wel wordt 
opgemerkt door 50% van de respondenten dat het wel zorgt voor binding met de 
organisatie zelf. 
 
“Ik zie het meer als binding met de organisatie maar niet echt met je collega’s dus 
saamhorigheid vind ik lastig hierbij (respondent 6).”  
4.3.2 De rondleiding  
De rondleiding krijgt van de respondenten 50% (10:20;50%) van alle betekenissen die 
door de onderzoeker als ‘aandacht’ zijn gelabeld. De rondleiding is voor iedereen de 
eerste echte kennismaking met de nieuwe organisatie en de nieuwe collega’s. Ondanks 
dat een rondleiding zeer gebruikelijk is wanneer je in dienst treedt gaven de meeste 
respondenten toch aan het idee te hebben dat er iets extra’s is gedaan in de vorm van 
uitgebreide kennismaking met de collega’s en het gebouw.  
“Eigenlijk voor mij heel logisch dat wanneer je in een nieuwe organisatie komt je 
een rondleiding krijgt maar toch zeker belangrijk. Ik denk ook dat dit helpt in de 
omgang met elkaar, omdat je elkaar al een keer hebt gesproken (respondent 8).”  
“In kleine groepjes hebben naaste collega’s ons rondgeleid door de organisatie. 
Dat is een keer iets anders dan een rondleiding door je leidinggevende 
(respondent 2)”. 
De rondleiding krijgt van de respondenten 50% (4:8;50%) van alle betekenissen die als 
‘zekerheid’ zijn gelabeld. Het gaat er dan om dat de respondenten zich tijdens de 
rondleiding realiseren dat ze geluk hebben dat ze uit een faillissement zijn overgenomen. 
Dit in tegenstelling tot vele andere oud-collega’s die hun baan zijn verloren.  
 
“Je weet dat je nog een baan hebt. Zeker omdat ik weet dat er oud collega’s zijn 
die er lang over hebben gedaan een nieuwe baan te vinden (respondent 5)”. 
De rondleiding krijgt van de respondenten 28,6% (4:14;28,6%) van alle betekenissen 
die door de onderzoeker als ‘communicatie’ zijn gelabeld. De respondenten gaven aan 
dat de nieuwe collega’s bereid waren om iets over zichzelf te vertellen, maar ook 
geïnteresseerd en belangstellend waren in de achtergrond van de respondenten. Dit 
vormt de eerste indruk die de nieuwe medewerkers hebben van de organisatie en de 
sfeer.  
 
“Ik moet zeggen dat het over is gekomen als een zeer open organisatie waarin 
iedereen elkaar van hoog tot laag aanspreekt. Die indruk die ik toen kreeg klopt 
nog steeds (respondent 8).” 
 “Iedereen was zeer open. Je voelde je hierdoor thuis in de nieuwe organisatie. Ja, 
ik heb dat als heel positief ervaren (respondent 7).” 
Vijf van de acht respondenten hebben aangegeven dat de rondleiding heeft bijgedragen 
aan de saamhorigheid rondom de overname. Zij zien dit als een eerste stap om de 
nieuwe collega’s te leren kennen. De drie respondenten die aangaven dat het niet heeft 
bijgedragen vonden “(…) dat de rondleiding op zich te kort is om voor echt 
saamhorigheid te zorgen, maar het heeft zeker geholpen bij de eerste contacten en wat 
daaruit voort is gekomen met onze collega’s (respondent 7).” 
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4.3.3 Het nieuwjaarsontbijt 
Het nieuwjaarsontbijt krijgt van de respondenten 27,3% (6:22;27,3%) van alle 
betekenissen die als ‘verbondenheid’ zijn gelabeld. Het nieuwjaarsontbijt wordt door de 
meeste respondenten getypeerd als “familiair” en “huiselijk” (respondenten 5, 7 en 8). 
De respondenten geven aan dat de organisatie wil zorgen voor een sterkere onderlinge 
band tussen de collega’s. Op dit soort momenten wordt er niet alleen over werk 
gesproken maar ook over persoonlijke dingen. Dit kan er toe leiden dat naast gedeelde 
interesse in ICT, ook op persoonlijk vlak gedeelde interesses worden ontdekt tussen 
collega’s. Dit zorgt mogelijk voor herkenning en binding tussen de respondenten.  
Een respondent merkt daarnaast nog op dat de organisatie probeert om een aantal keer 
per jaar iedereen bij elkaar te krijgen. Dit is belangrijk omdat alle respondenten veel bij 
klanten zitten. Door dit soort bijeenkomsten zie je elkaar weer eens. Volgens de 
respondenten probeert de organisatie op deze manier te zorgen dat de respondenten niet 
alleen een zakelijke band hebben, maar ook op persoonlijk vlak een band met elkaar 
kunnen opbouwen.  
 
“Het gezamenlijk eten is als zijnde een familie. Ik denk echt dat dit zorgt voor het 
creëren van een onderlinge band. Het is prettig te weten hoe de thuissituatie is 
van je collega’s, wat er speelt. Hierdoor kan je beter plaatsen waar bijvoorbeeld 
bepaalde reacties vandaan komen als iemand niet goed in zijn vel zit (respondent 
7).” 
 
Deal en Kennedy (1982) geven aan dat bij een vrijdaglunch van een bedrijf, waarbij 
iedereen zich verzamelt en als gelijke onder elkaar mengt als in een vriendschap er een 
sfeer ontstaat waarin belangrijk dingen besproken kunnen worden en niet al te serieus 
genomen worden. Dit is niet mogelijk tijdens de reguliere werkzaamheden. Dit is volgens 
de onderzoeker ook het geval bij de vrijdagmiddagborrel en het personeelsfeest.  
Een respondent heeft aangegeven het jammer te vinden dat het nieuwjaarsontbijt wordt 
georganiseerd de eerste werkdag na het nieuwe jaar. Er zijn dan nog best veel mensen 
vrij, waardoor er een beperkte aanwezigheid is. “Dat vind ik een gemiste kans 
(respondent 1)”. 
 
Alle respondenten hebben aangegeven dat het nieuwjaarsontbijt bij draagt aan de 
saamhorigheid. De saamhorigheid komt doordat je met zijn alle samen bent in een 
ongedwongen sfeer. 
 
“Ja, het is een moment samen met ze alle en weer starten met frisse moed een 
nieuw jaar in en gezamenlijk gaan we het weer doen. Voelt ook als een soort 
teambuilding (respondent 8).” 
 
4.3.4 Het jaarlijkse personeelsfeest 
Het jaarlijkse personeelsfeest krijgt van de respondenten 36,4% (8:22:36,4%) van alle 
betekenis die door de onderzoeker als ‘verbondenheid’ zijn gelabeld. De respondenten 
geven aan dat het personeelsfeest zorgt voor een samenzijn en leren kennen van je 
collega’s op een andere manier dan werk.  
 
“Je leert je collega's zo ook in een andere setting kennen (respondent 2).” 
 
Ook wordt er aangegeven door een aantal respondenten dat je ook makkelijker met 
collega’s van andere afdelingen praat en met leden van de directie.  
 
“Bij het personeelsfeest loopt iedereen door elkaar en kan het gebeuren dat je 
naast de directie staat tijdens het buffet en dan spreek je met elkaar. Ik loop op 





Het jaarlijkse personeelsfeest krijgt van de respondenten 14,3% (2:14:14,3%) van alle 
betekenis die door de onderzoeker als ‘communicatie’ zijn gelabeld. Respondenten geven 
aan dat dit momenten zijn om met iedereen bij te praten en te genieten.  
 
“Met een biertje op laten sommige collega’s los wat ze niet zint in de organisatie, 
wat er mis is en zo. Je hoort wat er in de organisatie speelt (respondent 4)’’. 
 
Het samen zijn, praten en drinken symboliseert waarden als gelijkheid en gemeenschap 
(Nauta, 1991). Beyer en Trice (1987, 1984) en Nauta (1991) geven aan dat deze 
integratierituelen er voor zorgen dat de afstand tussen management en ondergeschikte 
verkleind wordt. Dit geldt ook voor de vrijdagmiddagborrel (zie paragraaf 4.3.5). 
 
Zes van de acht respondenten zijn van mening dat het integratieritueel jaarlijks 
personeelsfeest bijdraagt aan de saamhorigheid. Hiervoor geldt hetzelfde als voor het 
nieuwjaarsontbijt, het met zijn alle samen zijn. Daarnaast wordt er ook aangegeven dat 
je gemakkelijker contact legt met andere, waardoor “Communicatie daarna op het werk 
is dan vaak toch wat makkelijker. Je spreekt iemand nu ook sneller gewoon aan 
(respondent 6).”  
4.3.5 De vrijdagmiddagborrel  
De wekelijkse vrijdagmiddagborrel krijgt van de respondenten 21,4% (3:14:21,4%) van 
alle betekenissen die als ‘communicatie’ zijn gelabeld. De respondenten geven aan dat er 
tijdens deze gelegenheden tijd is om face-tot-face met elkaar te praten en samen iets te 
drinken in een ongedwongen sfeer. Doordat de respondenten heel veel bij klanten zijn 
spreek je elkaar vaak alleen telefonisch en dan is het vaak alleen werk gerelateerd.  
“Het zijn momenten om samen bij te kletsen van de afgelopen week (respondent 
6)”.  
 
Daarnaast hoor je tijdens de borrel wat er allemaal in de organisatie speelt, waar mensen 
tegen aan lopen, waar men het niet mee eens is en wat er zou moeten veranderen. 
 
“Het zijn de momenten dat je hoort hoe het werkt in een organisatie via het 
informele circuit. Dus als bijvoorbeeld iets wilt veranderen hoor je hier hoe dat het 
beste kan aanpakken (respondent 3).”   
De vrijdagmiddagborrel krijgt van de respondenten 13,6% (3:22:13,6%) van alle 
betekenissen die gelabeld zijn als ‘verbondenheid’. Zeker in het begin werd de borrel 
druk bezocht, je moet de organisatie en je collega’s nog leren kennen en de borrel is 
daar een goede gelegenheid voor. Je leert collega’s op een andere manier kennen dan 
alleen tijdens het reguliere werk.  
“Tijdens de vrijdagmiddagborrel is er even tijd om met elkaar een biertje te 
drinken en over iets anders dan werk te praten (respondent 6)”. 
Wat de respondenten wel aangaven was dat deze niet meer zo vaak werd bezocht als in 
het begin. De reden die hiervoor gegeven werd is dat je in het begin de organisatie nog 
moet leren kennen en daar is een borrel een goede gelegenheid voor, zoals hiervoor al is 
aangegeven. Na verloop van tijd is men bekender met de organisatie en “heb je niet 
altijd zin om iedere vrijdag vanuit de klant op weg naar huis eerst nog langs kantoor te 
gaan om te borrelen. Het is weekend en dan wil je direct vanuit de klant naar huis. Maar 
het is er volgens mij wel gezellig (respondent 8)”. 
Twee van de acht respondenten hebben aangegeven dat de wekelijkse 
vrijdagmiddagborrel bijdraagt aan de saamhorigheid rondom de overname. Dit komt 
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zoals al eerder aangegeven door het samen zijn. Van de overige zes respondenten zijn er 
drie die hebben aangegeven dat ze de relatie met de overname niet zien, maar wel 
vinden dat dit ritueel bijdraagt aan de saamhorigheid.   
“Op de borrel hoor je wat er onder de collega’s leeft en dan zie ik wel dingen waar 
ik zelf tegen aan loop of waar ik het niet mee eens ben, dat een collega dat ook 
heeft. Dit draagt denk ik wel bij aan de saamhorigheid onder de collega’s 
(respondent 4).” 
4.3.6 Het vieren van verjaardagen 
Het vieren van verjaardagen krijgt van de respondenten 20% (4:20;20%) van alle 
betekenissen die door de onderzoeker als ‘aandacht’ zijn gelabeld. Alle respondenten 
vinden het attent dat de organisatie een verjaardagskaart stuurt. Ook hier wordt 
opgemerkt door een respondent dat de administratie een pop-up krijgt dat iemand jarig 
is en er een kaart verstuurd moet worden. Ondanks dit geeft de respondent wel aan “ze 
denken er toch wel aan, ze doen het [versturen van een kaartje] wel (respondent 1).” De 
regel dat iedere eerste maandag van de maand de jarige van die maand worden 
gefeliciteerd en de organisatie zorgt voor ‘gebak’ wordt als een prima ervaren, zo doet 
iedereen mee en wordt niemand vergeten.   
 
“Binnen het bedrijf wordt er best wel wat aandacht besteed aan de mensen zelf, 
zoals de bos bloemen, zorgen voor een traktatie voor de jarigen, het sturen van 
een kaartje. Dit terwijl we toch veel buiten de deur zijn, proberen ze wel aandacht 
aan de mens als persoon te besteden (respondent 4).” 
 
Een van de respondenten geeft wel aan dat het vieren van verjaardagen meer iets is 
voor het kantoorpersoneel. Als consultant ben je vaak buiten de deur en maak je niets 
mee van deze viering terwijl je er wel aan meebetaalt.  
 
Het vieren van verjaardagen krijgt van de respondenten 9,1% (2:22;9,1%) van alle 
betekenissen die als ‘verbondenheid’ zijn gelabeld. Het wordt gezien als een moment 
waarop je met collega’s van andere afdelingen makkelijk in gesprek raakt. Dit wordt als 
gezellig en ongedwongen ervaren en je hoort zo meer wat er gebeurd op de andere 
afdelingen in de organisatie.  
 
Zeven van de acht respondenten vinden dat het vieren van de verjaardagen bijdraagt 
aan de saamhorigheid. Hiervoor geldt hetzelfde als ook is aangegeven bij het 
nieuwjaarsontbijt, het jaarlijkse personeelsfeest en de vrijdagmiddagborrel. Het gaat om 
het samen zijn met zijn alle en het gemakkelijker contact leggen tijdens dit ritueel.  
4.3.7 De kwartaalmeeting 
De kwartaalmeeting krijgt van de respondenten 35,7% (5:14;35,7%) van alle 
betekenissen die door de onderzoeker als ‘communicatie’ zijn gelabeld. Het voorstellen 
van nieuwe medewerkers tijdens de kwartaalmeeting is een gebruikelijke manier binnen 
de organisatie om jezelf te presenteren aan de anderen. Het voorstellen wordt door de 
respondenten gezien als een goede manier om je te presenteren. Door de grote groep 
was hier echter te weinig tijd voor, “het idee was goed [om je allemaal voor te stellen], 
maar de uitwerking niet en daarmee was het [kwartaalmeeting] minder nuttig 
(respondent 4).” Een andere respondent heeft het anders ervaren: 
“Het is een soort ijsbreker is zodat je makkelijker contact met je collega’s legt. 
Wel prima ervaren (respondent 2).” 
Naast de voorstelronde van de nieuwe medewerkers, worden altijd de financiële cijfers 
besproken over hoe de organisatie er voor staat en wat de bijdrage is per afdeling. Dit 
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deel van de kwartaalmeeting krijgt van de respondenten 44,4% (4:9;44,4%) van alle 
betekenissen die als ‘erkenning’ zijn gelabeld en 37,5% (3:8;37,5%) van alle 
betekenissen die als ‘zekerheid’ zijn gelabeld. Een aantal respondenten gaf aan dat door 
de bespreking van de resultaten en voortgang je als werknemer en team erkenning krijgt 
voor wat je hebt behaald. Zeker als het “positieve resultaten zijn” (respondent 3).   
“Het is voor ons team meestal een bevestiging van wat ik verwacht had hoe we er 
voorstaan. Je laat ook zien aan de organisatie hoe wij het doen (respondent 8).” 
Andere respondenten gaven er de betekenis zekerheid aan. Door ieder kwartaal de cijfers 
te bespreken is precies duidelijk hoe de organisatie ervoor staat en kan je erop 
anticiperen.  
“Ik vind het wel prettig om te weten hoe de organisatie er financieel voor staat. 
Zeker na het faillissement. Op een gegeven moment weet je ergens wel dat het 
niet goed gaat, maar door de cijfers te laten zien bij zo’n meeting komt dat toch 
meer binnen (respondent 1)”.   
Het gezamenlijk eten voorafgaand aan en het borrelen na de kwartaalmeeting krijgt van 
de respondenten bijna 13,6% (3:22;13,6%) van alle betekenissen die als 
‘verbondenheid’ zijn gelabeld. De respondenten geven een vergelijkbare toelichting 
hierbij als het geval is bij de integratierituelen, nieuwjaarsontbijt, vrijdagmiddagborrel en 
het jaarlijkse personeelsfeest: “bijpraten met collega’s over het werk en andere dingen 
(respondenten 7)”, “Je bent dan weer op de hoogte van wat er speelt in de organisatie, 
want je mist best wel wat als je veel bij klanten bent (respondent 2)”. 
 
Zes van de acht respondenten vinden dat dit integratieritueel bijdraagt aan de 
saamhorigheid. Vier van de zes geven aan dat dat komt omdat iedereen zich heeft 
moeten voorstellen. “Iedereen heeft hier [het voorstellen] door heen gemoeten. Dat 
schept misschien wel een soort band (respondent 4).” De andere twee noemen het 
gezamenlijke eten dat voorafgaand aan de bijeenkomst plaatsvindt als reden.  
 
4.4 Documentanalyse 
Zoals in paragraaf 3.3.1 is aangegeven heeft de onderzoeker de interne documenten 
gebruikt om een beeld te vormen de organisatie en de integratierituelen binnen de 
organisatie. Daarnaast zijn de documenten vergeleken met de uitspraken van de 
respondenten over de integratierituelen om te zien of deze overeenkomen. Hieruit zijn 





Hoofdstuk 5: Conclusies, discussie en 
aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk wordt de conclusie gepresenteerd waarmee de hoofdvraag van dit 
onderzoek wordt beantwoord. Daarnaast vindt er een kritische reflectie plaats op het 
onderzoek dat heeft plaatsgevonden ten aanzien van de betrouwbaarheid en validiteit. 
Als laatste worden er aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek.  
5.1 Conclusie 
In deze paragraaf wordt op basis van de resultaten van het onderzoek de hoofdvraag 
beantwoord. Om deze te kunnen beantwoorden wordt eerst ingegaan op de vier 
deelvragen. De antwoorden op de eerste drie deelvragen zijn reeds beantwoord in 
paragraaf 2.6 en zullen hieronder worden herhaald.  
 
1. Waarom worden fusies en overnames gedaan en hoe kijkt de literatuur aan tegen de 
veranderkundige kant van fusies en overnames? 
Om als organisatie concurrentievoordeel te behalen is het doen van fusies en overnames 
een veel gebruikte strategie. Dit is de snelste manier om autonome groei te realiseren, 
wat ten tijde van globalisering erg belangrijk is voor organisaties. Uit onderzoek blijkt 
echter dat in 50% tot 70% van de fusies en overnames niet de gewenste resultaten 
worden behaald. Een van de belangrijkste redenen hiervoor is het onderbelicht blijven 
van het cultuuraspect bij het doen van fusies en overnames.  
 
2. Wat is cultuur, wat is betekenisgeving en wat is de relatie tussen die twee? 
Cultuur is een wezenlijk element in een organisatie, aangezien het de basis vormt voor 
het bestaan en voortbestaan. Er zijn vele definities van cultuur in de literatuur te vinden. 
In dit onderzoek wordt aangesloten bij de definitie van Joanne Martin: “Culture can be 
defined as patterns of interpretation composed of meanings associated with various 
cultural manifestations, such as stories, rituals, formal and informal practices, jargon, 
and physical arrangements” (Martin, 2002, p. 330). In deze definitie is ook het begrip 
betekenisgeving opgenomen. Betekenisgeving gaat namelijk over het interpreteren van 
gebeurtenissen. Het betekenisgevend proces van medewerkers wordt getriggerd door 
een verandering in de omgeving. Aan deze verandering wordt vervolgens door 
medewerkers in onderlinge interactie betekenis gegeven en dit beïnvloedt op zijn beurt 
weer de omgeving. Kortom, de organisatiecultuur ontstaat doordat medewerkers 
betekenis geven aan hetgeen er in de organisatie gebeurt. 
 
3. Wat zijn rituelen in de context van een organisatiecultuur? 
De organisatiecultuur is op verschillende niveaus aanwezig. Schein (2010) onderkent drie 
cultuurniveaus: niveau van de artefacten, niveau van de beleden waarden en het niveau 
van de onderliggende basisveronderstellingen. Het niveau van de artefacten kent er 
dertien waaronder rituelen. Rituelen zijn sociale gewoonten die voor de medewerkers in 
een organisatie iets essentieels uitdrukken en die bepaalde gebeurtenissen afbakenen. 
Deze dragen bij aan het beeld dat bestaat over de organisatiecultuur. Rituelen kunnen 
zowel stabiliteit, zoals het behoud van de gemeenschappelijke culturele waarden en 
normen, als verandering, zoals het verschuiven van de sociale positie of status van 
organisatie actoren, bevorderen. Met behulp van een ritueel kunnen werknemers of 
groepen werknemers van rol en positie veranderen binnen een organisatie, kan de 
organisatiestatus behouden worden of kan de solidariteit verbeterd worden binnen de 
organisatie. De resultaten hiervan kunnen variëren in slagingskans en zijn gebaseerd op 
de mogelijkheid om sociale betekenissen, waarden en normen te creëren in een 
organisatie waarin verschillende, soms dubbelzinnige denkbeelden bestaan. In de 
literatuur worden organisatierituelen onderverdeeld in zes categorieën, waaronder 




Geconcludeerd kan worden dat cultuur kan worden opgevat als een gedeeld wereldbeeld 
bestaande uit gedeelde onderliggende betekenissen; rituelen kunnen gezien worden als 
gebeurtenissen die zorgen voor een organisatiecultuur middels gemeenschappelijke 
interpretaties van interpersoonlijk gedrag. 
 
4. Welke invloed hebben verschillende integratierituelen op een fusie en overname? 
Uit de resultaten blijkt dat de intergratierituelen welkomstboeket en rondleiding worden 
gezien als meest invloedrijke integratieritiuelen, zie hiervoor tabel 3 en 4 in paragraaf 
4.2. De overige integratierituelen, het nieuwjaarsontbijt, het jaarlijkse personeelsfeest, 
de vrijdagmiddagborrel, het vieren van verjaardagen en de kwartaalmeeting hebben een 
beperkte of geen directe invloed op de fusie en overname. Er zijn wel aanwijzingen dat er 
bij deze rituelen sprake is van een indirecte invloed. Verschillende respondenten hebben 
aangegeven dat ze vinden dat deze integratierituelen niet hebben bijgedragen aan het 
doen slagen van de fusie en overname. Zij geven echter wel aan dat ze het waarderen 
dat de organisatie bijvoorbeeld een vrijdagmiddagborrel mogelijk maakt, een 
verjaardagskaart stuurt en een traktatie regelt, en hen betrekt bij de bespreking van de 
kwartaalcijfers waardoor het duidelijk wordt hoe de organisatie ervoor staat. Indirect 
kunnen deze integratierituelen toch hebben bijgedragen aan het doen slagen van de fusie 
en overname.  
 
Nu ook de laatste deelvraag is beantwoord, wordt hieronder de hoofdvraag van dit 
onderzoek beantwoord: “Welke betekenis geven de overgenomen werknemers aan de 
integratierituelen die bestaan binnen de cultuur van de bestaande organisatie en hoe 
beïnvloedt deze betekenis de resultaten van de fusie en overname?” Uit het onderzoek 
naar de integratierituelen zijn de betekenissen aandacht, communicatie, erkenning, 
verbondenheid en zekerheid aan de integratierituelen van de organisatie gegeven. De 
integratierituelen met de betekenis aandacht én zekerheid worden gezien als de 
invloedrijkste integratierituelen voor fusie en overname. Het betreft het welkomstboeket 
en de rondleiding. De meest waarschijnlijke verklaring hiervoor is, zoals immers ontleend 
aan tekst van mijn respondenten, dat juist deze twee rituelen direct geassocieerd worden 
met de overname, omdat beide rituelen aan de start van het werken bij de nieuwe 
organisatie hebben plaatsgevonden. Daarnaast speelt mogelijk mee dat de respondenten 
na een onzekere periode rondom het faillissement en de economisch mindere tijden de 
aandacht en zekerheid die uitgaan van het welkomstboeket en de rondleiding als meest 
invloedrijk hebben gezien op de overname. Kortom, bij deze integratierituelen is een 
sterker verband met de overname te leggen. De overige integratierituelen staan volgens 
de onderzoeker iets verder af van de overname zelf, omdat deze rituelen periodiek 
terugkerende activiteiten zijn. Dit wordt mogelijk niet meer geassocieerd met de 
overname door de respondenten. Er is te veel tijd verstreken tussen het plaatsvinden van 
deze integratierituelen en de overname. Dit neemt niet weg dat deze intergratierituelen 
vanwege de overheersende betekenis van verbondenheid wel op de lange termijn van 
invloed kunnnen zijn op de resultaten van de organisatie. 
 
Of de betekenis die de respondenten hebben gegeven aan de integratierituelen 
daadwerkelijk een positieve dan wel negatieve invloed hebben gehad op de resultaten 
van de fusie en overname kan op basis van de interviews niet hard worden aangetoond. 





In dit onderzoek is gekeken naar de betekenisgeving aan integratierituelen door de 
overgenomen werknemers tijdens een fusie en overname. Dit is gedaan door middel van 
een kwalitatief explorerend onderzoek in de vorm van een single case studie. Dit is een 
goede keuze geweest, maar ondanks de verschillende technieken die zijn gebruikt zijn er 
een aantal aandachtspunten te noemen ten aanzien van de betrouwbaarheid en validiteit 
van dit onderzoek die hieronder nader worden toegelicht. 
5.2.1 Beoordeling van de betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid van dit onderzoek mag als voldoende worden beoordeeld. Zoals in 
paragraaf 3.5.1. is aangegeven zijn er een aantal factoren die de betrouwbaarheid van 
dit onderzoek nadelig kunnen beïnvloeden, te weten de omgeving waarin het interview 
wordt afgenomen en de onderzoeker zelf. Bij onderzoek naar de betekenisgeving van 
mensen wordt gevraagd naar onder meer belevingen, ervaringen en meningen. Om hier 
een eerlijk en open antwoord te krijgen moeten de respondenten zich prettig en veilig 
voelen. Daarom zijn de interviews afgenomen bij de respondenten thuis op een tijdstip 
dat het hen het beste uit kwam. De onderzoeker heeft geen aanwijzingen gevonden dat 
de respondenten sociaal wenselijke antwoorden hebben gegeven of dat ze niet vrijuit 
hebben kunnen praten. Het is echter niet vast te stellen of dit daadwerkelijk niet het 
geval is geweest. Een ander aspect waar dit mogelijk ook voor geldt is de situatie van 
waaruit de overgenomen werknemers komen, namelijk vanuit een faillissement en de 
heersende economische crisis. Dit kan mogelijk gevolgen hebben voor de betekenis die 
de respondenten hebben gegeven aan de integratierituelen en de invloed hierop op het 
doen slagen van de fusie en overname. Zoals in paragraaf 2.3.1 beschreven geeft Weick 
(1995) aan dat signalen uit de omgeving richting kunnen geven aan de betekenis die 
mensen ergens aan geven.  
 
Om nadelige invloed van de onderzoeker zelf op de betrouwbaarheid van dit onderzoek 
te beperken zijn er ook een aantal maatregelen genomen. De interviews zijn opgenomen, 
integraal uitgewerkt en voorgelegd aan de respondenten ter verificatie. Tevens is de 
onderzoeker niet werkzaam meer bij de organisatie wat ten goede kan komen aan de 
betrouwbaarheid van het onderzoek. Daarnaast geniet het de voorkeur dat een 
onderzoeker tijdens het labelingsproces niet alleen werkt, maar in een team. De reden 
hiervoor is dat overleg kan leiden tot een goed ontwikkeld coderingssysteem, waardoor 
de interbeoordelaarbetrouwbaarheid omhoog gaat (Boeije, 2008). Het was niet mogelijk 
om de labeling van de interviews in een team uit te voeren. Maar om de 
interbeoordelaarbetrouwbaarheid te verhogen heeft de onderzoeker de labeling gemaakt 
en deze voorgelegd aan een afgestudeerde ex-student van de OU ter beoordeling. Op 
deze manier heeft de onderzoeker geborgd dat eventuele eigen interpretaties van de 
interviews zijn beperkt.  
5.2.2 Beoordeling van de validiteit 
Door het geringe aantal respondenten dat heeft geparticipeerd in dit onderzoek is de 
interne en externe validiteit van dit onderzoek laag. Voor dit onderzoek zijn acht van de 
28 werknemers die zijn overgenomen geïnterviewd. Deze acht werknemers zijn bereid 
gevonden om hun medewerking te verlenen aan dit onderzoek. Dit is een kleine groep 
van respondenten. Echter na het zevende interview is er geen nieuwe informatie meer 
naar voren gekomen, zoals andere integratierituelen of een hele andere beleving ten 
aanzien de overname. Dit zou kunnen betekenen dat er inhoudelijke verzadiging is 
opgetreden. Baarda, De Goede en Teunissen (2001) geven aan dat wanneer er geen 
nieuwe informatie of nieuwe inzichten naar voren komen er gestopt kan worden met het 
selecteren van nieuwe onderzoekseenheden. Daarnaast zijn zoals in paragraaf 3.2 
aangegeven de respondenten niet via een aselecte steekproef getrokken, maar op basis 
van bereidheid om mee te werken aan het onderzoek. Dit kan mogelijk leiden tot een 
vertekening van de onderzoeksresultaten. Baarda en De Goede (1995) geven aan dat 
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een van de problemen die zich voordoen bij interviewen is non-respons. Om iemand te 
kunnen interviewen moet eerst toestemming gevraagd worden en veel respondenten 
hebben, een beetje afhankelijk van het onderwerp en de situatie, geen zin om er aan 
mee te werken. De respondenten die wel meedoen, kunnen soms een heel selecte groep 
zijn. Het is de onderzoeker niet gelukt om een duidelijk beeld te krijgen van de motivatie 
van het management en de overgenomen werknemers om al dan niet mee te werken 
aan het onderzoek. 
 
De focus van dit onderzoek ligt op de betekenisgeving die de overgenomen werknemers 
geven aan de overname. Bij kwalitatief onderzoek is het van belang om te proberen om 
de beleving en visie van alle betrokkenen rond de overname te onderzoeken (Creswell, 
2003). In dit onderzoek zouden naast de overgenomen werknemers, ook het 
management en de zittende werknemers geïncludeerd kunnen worden. De gedragingen 
van de zittende werknemers kunnen mogelijk de integratie van de overgenomen 
werknemers beïnvloeden, aangezien de essentie van cultuur de wijze is waarop 
werknemers betekenis geven aan de organisatie en zijn procedures. Door het 
management te includeren zou mogelijk te achterhalen zijn wat de ratio is achter de 
integratierituelen die in dit onderzoek zijn onderzocht en of de vooraf gestelde doelen bij 
de overname behaald zijn. Dit zou mogelijk de robuustheid van de resultaten kunnen 
vergroten. Dit was echter niet mogelijk, aangezien het management van de organisatie 
niet bereid was om mee te werken aan het onderzoek. Daarnaast had de onderzoeker 
alleen toestemming om de overgenomen werknemers te interviewen en niet de zittende 
werknemers.  
 
Een laatste aspect dat besproken dient te worden ten aanzien van de validiteit is de 
vraag of de resultaten de hoofdvraag van dit onderzoek beantwoorden. Met andere 
woorden zeggen de resultaten iets over de invloed van de integratierituelen op de 
overname. Twee van de zeven integratierituelen hebben direct een relatie met de 
overname, te weten het welkomstboeket en de rondleiding. Deze twee rituelen blijken 
inderdaad invloed te hebben op de overname. Dit komt naar voren uit de kwantitatieve 
analyse, waaruit blijkt dat deze twee integratierituelen het meest invloedrijk zijn. De 
overige vijf rituelen hebben niet direct een invloed op de overname, want de overige 
integratierituelen horen bij de ‘dagelijkse’ praktijk van de organisatie en zijn niet één op 
één verbonden met de fusie en overname. Het betreft hier jaarlijkse, kwartaal of 
wekelijks terugkerende rituelen. Het zijn echter wel integratierituelen daar ze zorgen 
voor saamhorigheid. Een aantal respondenten merkt echter wel op dat ze mogelijk wel 
indirect van invloed zijn op het doen slagen van de fusie en overname, want het draagt 
wel bij aan het bevorderen van de verbondenheid met de organisatie en met collega’s 
onderling. 
5.3 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Dit onderzoek betreft een explorerende single case studie met één “unit of analysis” 
zoals Yin (2003) dit noemt. In dit onderzoek is de unit of analysis de overgenomen 
werknemers. De onderzoeker beveelt aan om zowel deze single case uit te bereiden met 
één of meerdere “units of analysis” en om dit onderzoek ook bij één of meer andere 
organisaties uit te voeren, de zogenaamde multiple case study. Hierdoor kunnen de 
resultaten van dit onderzoek vergeleken worden en al dan niet geconstateerd worden of 
deze resultaten generaliseerbaar zijn. Hieronder wordt hier nader op in gegaan. 
 
Deze single case studie kan uitgebreid worden met een nieuwe “unit of analysis”, zoals 
de zittende werknemers en het management. Door deze uitbreiding kan onderzocht 
worden of en zo ja welke invloed de zittende werknemers en het management hebben 
gehad op de resultaten van de overname. Daarnaast kan door het management te 
includeren mogelijk antwoord worden gegeven op de vraag of de resultaten van de 
overname ook daadwerkelijk behaald zijn.  
Daarnaast zouden de resultaten van dit onderzoek getest moeten worden in een nieuwe 
casus, om de generaliseerbaarheid van de resultaten te onderzoeken. Hiermee kan 
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worden onderzocht of de twee belangrijkste betekenistypen die in dit onderzoek zijn 
gevonden, ‘aandacht’ en ‘zekerheid’, ook in andere casussen worden gevonden ongeacht 
eventuele cultuurverschillen. Het is niet uit te sluiten dat er in de nabije toekomst nog 
meer nieuwe overnames zullen plaatsvinden. Dit past bij de bewerkstelliging van de 
groeidoelstellingen van de organisatie. Het verleden van deze organisatie wordt ook 
gekenmerkt door fusies en overnames. Deze hebben echter te lang geleden 
plaatsgevonden om te includeren in dit onderzoek. 
 
Naast het uitbreiden van deze single case studie zou er ook longitudinaal onderzoek 
kunnen worden gedaan onder de overgenomen werknemers, zittende werknemers en 
management van deze organisatie. Hiermee kan inzicht verkregen worden over het 
verloop van het integratieproces en de invloed daarop op de resultaten van de overname. 
Zoals in hoofdstuk 2 is beschreven is betekenisgeving een continu proces (Weick, 1995) 
en vormen de resultaten van dit onderzoek een momentopname, namelijk de betekenis 
die zij op dat moment gave aan de overname. Integreren in een nieuwe organisatie kost 
tijd en met een longitudinaal onderzoek kan het betekenis gevend proces van de 
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 Voorstellen en doel aangeven van het interview. Indien noodzakelijk uitleg geven en 
voorbeelden over betekenisgeving en rituelen. 
 Aangeven dat de informatie uit het interview anoniem en vertrouwelijk zullen worden 
behandeld en verwerkt in de scriptie. 




1. Functie binnen het over te nemen bedrijf? 
2. Leeftijd en geslacht? 
3. Hoe lang heeft u gewerkt bij het over te nemen bedrijfsonderdeel? 
4. Hoe heeft u de berichtgeving rondom de overname ervaren? Was deze voldoende? 
Heeft u nog informatie gemist? 
5. Hoe heeft u de overname in zijn algemeenheid ervaren? Hoe kijkt u hierop terug? 
 
Integratierituelen 
Integratierituelen zijn rituelen die te maken hebben met het versterken van de 
saamhorigheid met stimulering van de betrokkenheid en het onderlinge contact tussen 
verschillende groepen binnen een organisatie. Voorbeelden hiervan zijn het jaarlijkse 
personeelsfeest, het vieren van verjaardagen en de kerstborrel. 
 
Ritueel X (aangedragen door de respondent anders naar ritueel 1 t/m 6) 
6. Kunt u mij vertellen welke voorbeelden u hebt van integratierituelen? Indien hier 
geen voorbeeld/voorbeelden wordt/worden genoemd dan door naar onderstaande zes 
integratierituelen. 
 
a) Welke betekenis geeft u aan dit ritueel/hoe heeft u dit ervaren? 
b) Welke functie heeft dit ritueel volgens u (vaststellen van de identiteiten, het 
bevestigen van de waarde en normen, en het opnemen van veranderingen binnen 
het bestaande paradigma)? 
c) Kunt u op een schaal van 0 tot en met 5 aangeven hoeveel invloed dit ritueel 
heeft gehad op het doen slagen van de overname?13  
Ritueel X …       0   1   2   3   4   5 
d) Kunt u de toegekende mate van invloed toelichten? 
e) Welke invloed heeft dit ritueel gehad op uw houding ten aanzien van de 
overname? 
f) Kunt u van dit ritueel aangeven welke bijdrage het heeft gehad in het bereiken 
van saamhorigheid rond de overname? 
 
                                          
13 0: geen invloed / 1: heel weinig invloed / 2: weinig invloed / 3: niet weinig, maar ook niet veel invloed / 4: veel 




Ritueel 1: Kwartaal meeting met voorstel ronden 
Toelichting: Ieder kwartaal wordt besproken hoe de organisatie er financieel 
voorstaat en wat er gaande is in de organisatie. Deze meetings zijn verplicht en 
vinden na werktijd plaats. De organisatie zorgt voor eten in de vorm van pizza’s of 
chinees. Tijdens deze bijeenkomst is er ook gelegenheid voor de nieuwe werknemers 
om zich voor te stellen. 
 
a) Welke betekenis geeft u aan dit ritueel/hoe heeft u dit ervaren? 
b) Welke functie heeft dit ritueel volgens u (vaststellen van de identiteiten, het 
bevestigen van de waarde en normen, en het opnemen van veranderingen binnen 
het bestaande paradigma)? 
c) Kunt u op een schaal van 0 tot en met 5 aangeven hoeveel invloed dit ritueel 
heeft gehad op het doen slagen van de overname?  
Ritueel kwartaalmeeting     0   1   2   3   4   5 
d) Kunt u de toegekende mate van invloed toelichten? 
e) Welke invloed heeft dit ritueel gehad op uw houding ten aanzien van de 
overname? 
f) Kunt u van dit ritueel aangeven welke bijdrage het heeft gehad in het bereiken 
van saamhorigheid rond de overname? 
 
Ritueel 2: Welkomstboeket 
Toelichting: Iedere nieuwe werknemer wordt welkom geheten door middel van een 
bos bloemen op de eerste werkdag of deze wordt toegezonden na het thuis adres. 
 
a) Welke betekenis geeft u aan dit ritueel/hoe heeft u dit ervaren? 
b) Welke functie heeft dit ritueel volgens u (vaststellen van de identiteiten, het 
bevestigen van de waarde en normen, en het opnemen van veranderingen binnen 
het bestaande paradigma)? 
c) Kunt u op een schaal van 0 tot en met 5 aangeven hoeveel invloed dit ritueel 
heeft gehad op het doen slagen van de overname? 
Ritueel welkomstboeket     0   1   2   3   4   5 
d) Kunt u de toegekende mate van invloed toelichten? 
e) Welke invloed heeft dit ritueel gehad op uw houding ten aanzien van de 
overname? 
f) Kunt u van dit ritueel aangeven welke bijdrage het heeft gehad in het bereiken 
van saamhorigheid rond de overname? 
 
Ritueel 3: Vieren van verjaardagen 
Toelichting: Van het salaris wordt iedere maand €2 ingehouden. Hiervan wordt iedere 
eerste maandag van de maand appelflappen en saucijzenbroodjes gekocht voor de 
werknemers als traktatie voor de jarigen. Krijg je een kaart thuis van de organisatie? 
 
a) Welke betekenis geeft u aan dit ritueel/hoe heeft u dit ervaren? 
b) Welke functie heeft dit ritueel volgens u (vaststellen van de identiteiten, het 
bevestigen van de waarde en normen, en het opnemen van veranderingen binnen 
het bestaande paradigma)? 
c) Kunt u op een schaal van 0 tot en met 5 aangeven hoeveel invloed dit ritueel 
heeft gehad op het doen slagen van de overname? 
Ritueel vieren van verjaardagen    0   1   2   3   4   5 
d) Kunt u de toegekende mate van invloed toelichten? 




f) Kunt u van dit ritueel aangeven welke bijdrage het heeft gehad in het bereiken 
van saamhorigheid rond de overname? 
 
Ritueel 4: Jaarlijkse personeelsfeest 
Toelichting: Ieder jaar wordt er door de organisatie een feest georganiseerd voor alle 
werknemers. De partners zijn hiervoor niet uitgenodigd. Dit personeelsfeest wordt 
door middel van een intranetbericht bekend gemaakt. 
 
a) Welke betekenis geeft u aan dit ritueel/hoe heeft u dit ervaren? 
b) Welke functie heeft dit ritueel volgens u (vaststellen van de identiteiten, het 
bevestigen van de waarde en normen, en het opnemen van veranderingen binnen 
het bestaande paradigma)? 
c) Kunt u op een schaal van 0 tot en met 5 aangeven hoeveel invloed dit ritueel 
heeft gehad op het doen slagen van de overname? 
Ritueel jaarlijkse personeelsfeest    0   1   2   3   4   5 
d) Kunt u de toegekende mate van invloed toelichten? 
e) Welke invloed heeft dit ritueel gehad op uw houding ten aanzien van de 
overname?  
f) Kunt u van dit ritueel aangeven welke bijdrage het heeft gehad in het bereiken 
van saamhorigheid rond de overname? 
 
Ritueel 5: Nieuwjaarsontbijt 
Toelichting: De organisatie organiseert een ontbijt dat aanvangt om 8 uur om de 
collega’s een goed nieuwjaar te wensen. Het is een ontbijt met champagne en 
sterretjes. 
 
a) Welke betekenis geeft u aan dit ritueel/hoe heeft u dit ervaren? 
b) Welke functie heeft dit ritueel volgens u (vaststellen van de identiteiten, het 
bevestigen van de waarde en normen, en het opnemen van veranderingen binnen 
het bestaande paradigma)? 
c) Kunt u op een schaal van 0 tot en met 5 aangeven hoeveel invloed dit ritueel 
heeft gehad op het doen slagen van de overname?  
Ritueel nieuwjaarsontbijt     0   1   2   3   4   5 
d) Kunt u de toegekende mate van invloed toelichten? 
e) Welke invloed heeft dit ritueel gehad op uw houding ten aanzien van de 
overname? 
f) Kunt u van dit ritueel aangeven welke bijdrage het heeft gehad in het bereiken 
van saamhorigheid rond de overname? 
 
Ritueel 6: Wekelijkse vrijdagmiddagborrel 
Toelichting: Aan het einde van iedere werkweek is er een vrijdagmiddagborrel op 
kantoor in de bar met gratis fris en alcoholische drankjes en een hapje.  
 
a) Welke betekenis geeft u aan dit ritueel/hoe heeft u dit ervaren? 
b) Welke functie heeft dit ritueel volgens u (vaststellen van de identiteiten, het 
bevestigen van de waarde en normen, en het opnemen van veranderingen binnen 
het bestaande paradigma)? 
c) Kunt u op een schaal van 0 tot en met 5 aangeven hoeveel invloed dit ritueel 
heeft gehad op het doen slagen van de overname?  
Ritueel wekelijkse vrijdagmiddagborrel   0   1   2   3   4   5 
d) Kunt u de toegekende mate van invloed toelichten? 
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e) Welke invloed heeft dit ritueel gehad op uw houding ten aanzien van de 
overname? 
f) Kunt u van dit ritueel aangeven welke bijdrage het heeft gehad in het bereiken 
van saamhorigheid rond de overname? 
 
7. Kunt u de rituelen rangschikken van minste (cijfer 1) tot meeste (cijfer 6) invloed op 
het doen slagen van de overname? De cijfers t tot en met 6 mogen ieder maar een 
keer worden gebruikt.  
Cijfer 1 t/m 6 
Ritueel 1 Kwartaal meeting met voorstel ronden:   …. 
Ritueel 2 Welkomstboeket:      ….  
Ritueel 3 Vieren van verjaardagen:     …. 
Ritueel 4 Jaarlijkse personeelsfeest:     …. 
Ritueel 5 Nieuwjaarsontbijt:      …. 
Ritueel 6 Wekelijkse vrijdagmiddagborrel:    …. 
Ritueel X …        …. 
 
8. Is er als u nu terug kijkt naar de overname een ander integratieritue(e)l(en) welk, 
niet binnen de organisatie wordt gebruikt, die een positieve bijgedragen zou hebben 




 Vragen of respondent nog opmerkingen of vragen heeft. 
 Respondent bedanken voor de medewerking. 








Bijlage 2: Geraadpleegde documenten 
 
Voor dit onderzoek zijn onderstaande documenten geraadpleegd: 
 Brochures over de organisatie; 
 E-mail aankondiging vieren verjaardag; 
 Intranet berichten met daarin de aankondigingen van het nieuwjaarsontbijt, het 
personeelsfeest en de kwartaalmeeting;  









r[Spearman rho] = 0,90 
 
 











34 46 7 49 6 36 42 
Ritueel 7 Rondleiding 31 52 6 36 7 49 42 
Ritueel 5 
Nieuwjaarontbijt 
25 30 5 25 5 25 25 
Ritueel 4 Jaarlijkse 
personeelsfeest 
22 28 4 16 4 16 16 
Ritueel 3 Vieren van 
verjaardagen 
16 22 2 4 1 1 2 
Ritueel 6 Wekelijkse 
vrijdagmiddagborrel 
19 23 3 9 2,5 6,25 7,5 
Ritueel 1 
Kwartaalmeeting  
12 23 1 1 2,5 6,25 2,5 
Som     28 140 28 139,5 137 
Score X: Mate van invloed 
Score Y: Rangschikking van de integratierituelen van minste naar meeste invloed 
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